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eOBJETIVO GENERAL: 

*Demostrar la importancia que existe en el ‘correcto manejo, 

coordinacién y direccién de grupos de trabajo dentro de un ente social. Para 

el logro de mejores resultados a través de cambios de técnicas, actitudes, 

habitos y costumbres del proceso de liderazgo con una vision contemporanea. 

Para un desarrollo organizacional mas eficaz y eficiente. 7
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eOBJETIVOS PARTICULARES: | 

® Uno de los objetivos es que el lector pueda explorar los limites de los viejos 

modelos de administracién y buscar las posibilidades de lograr la 

excelencia. Al manejar los elementos claves del modelo para lograr la 

transformacién de los grupos que persiguen sus intereses personales, estos 

se convierten en elementos productivos y responsables y forman equipos 

gue no eluden la solucién de los verdaderos problemas. # 

@ Que el ser humano en personal realmente conozca que el cambio en si 

mismo es verdaderamente indispensable para desarrollarse en cualquier 

campo profesional, no necesariamente en la carrera de administracion sino 

que este se aplica en cualquier tipo de vida en la cual se relacione un grupo 

de personas para un bien en comun, con esto obtener mejores y excelentes 

resultados para llegar a la obtencion de la calidad, ya que el que desarrolla 

la calidad y logra transformaria es el elemento humano. # 

@ Demostrar que no existe lo perfecto ya que siempre se puede mejorar cada 

vez, con dedicacion, constancia y aplicacién en lo que se realiza para el 

desarrollo de una nueva cultura. #”
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@Que la calidad constituye un gran sistema imprescindible para la 

subsistencia de todas las empresas, ya que permite expandir el mercado y 

abatir costos, satisfaciendo- asi una de las necesidades mas grandes de 

nuestro tiempo e implantar este sistema en el producto 6 proceso x. #
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eINTRODUCCION» 

A pesar de millones de palabras que se han escrito sobre el liderazgo y 

calidad que abruman a los administradores, poco se ha dicho que refleje 

verdaderamente al mundo de! trabajo. Muchas de las teorias resultan 

demasiado simples para la complejidad de lucha en tiempo real con los 

subordinados renuentes, con las necesidades cambiantes y con las demandas 

conflictivas. Otras son tan abstractas y estrechas, que solo puede satisfacer al 

erudito tedrico y, en realidad, ninguna se ajusta a las condiciones que hemos 

observado al trabajar con administradores que ejercen la profesion. 

Por mucho tiempo al lider se Je considero como un_personaje 

excepcional alguien fuera de lo comin un ser extraordinario que muy pocas 

personas lo eran, pensando que este don era nato y muy dificil o imposible 

adquirirlo si no es que ya se trajera heredado. Desde este punto de vista se 

crearon modelos que explicaban el liderazgo a partir de las cualidades 

personales y el carisma de los grandes lideres que se conocian como lo era 

Hitler, Ghandi, Napole6n seres que a través de su carisma tenian el potencial 

de atraer inmensas multitudes. Sin embargo, en la medida en que se fue 

avanzando en la investigacién de los procesos de liderazgo, se fue poniendo 

atencién a una gran variedad de factores que intervienen en el desempefio 

exitoso del liderazgo. Por tal razén, una de las principales aportaciones que 

nos brindaron los investigadores sobre este proceso fue la de abandonar
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paulatinamente, los modelos que se concentraban exclusivamente en las 

caracteristicas que debieran tener un lider siendo esto lo mas atrayente para las 

personas que querian Iegar a ser lideres de sus organizaciones sin tener en 

cuenta en los modelos situacionales. Estas nuevas perspectivas han permitido 

comprender que en todas las personas hay un potencial de liderazgo. 

El liderazgo son la punta principal para la obtencién de una buena 

Calidad en los productos y/o servicios. 

El concepto de calidad ha estado presente desde hace muchos siglos. El 

cédigo de hammurabi, que data de 2000 a.c.; ya mencionaba cual era la pena 

que un trabajador recibiria si su trabajo no era realizado con calidad. Los 

fenicios le cortaban la mano al trabajador que hacia un producto defectuoso, 

los egipcios realizaban labores de contro} de calidad al verificar si los bloques 

de piedra, utilizados en las construcciones de las piramides, cumplian con las 

dimensiones especificadas, estas actividades también fueron realizadas por los 

mayas. 

La revolucién tecnoldgica, la competencia Internacional, la globalizacion de 

la economia y las elevadas exigencias de productividad y Calidad en los 

productos y servicios, son tan solo algunos de los retos que tenemos que 

afrontar hoy en dia. 

“Si bien es cierto que los avances en Calidad y Productividad logrados por 

algunos de los paises desarrollados, principalmente Japon y los Estados
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Unidos, son en buena medida resultados de los enfoques y esfuerzos en 

Excelencia y Calidad Total, también lo es, que éstos son frutos de los estilos 

de administracién y gestion, estan fuertemente ligados con la Cultura. 

Bajo este orden de ideas, es importante considerar que las acciones e ideas 

bajo mejoras y organizacién de! trabajo, deberan ir acompajfiadas por todo un 

estilo de vida y de trabajo, una filosofia en que valores como la Honestidad, 

Fortaleza, Creatividad, Constancia y Compromiso entre otros, seran 

indispensables para lograr una verdadera mejora en cualquier Organizacion.



  

CAPITULO I 

LIDERAZGO
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Este trabajo trata de la excelencia administrativa para la obtencién de la 

calidad en el servicio. La cual se refiere a la eficiencia personal y 

organizacional, que requiere el establecimiento y el logro de objetivos. Por 

otra parte sé estudiara la eficacia, es decir, el hecho de alcanzar esos 

propésitos al menor costo. Estipulado de una manera sencilla, en esto consiste 

la productividad: eficacia y eficiencia para individuos, equipos y 

organizaciones. 

El liderazgo de excelencia empieza con nuestro propio convencimiento de que 

realmente buscamos la excelencia como forma de vida, por el bien que nos da 

a nosotros mismos y a quienes nos rodean. Si estamos convencidos de que 

adoptaremos la excelencia como forma de vida, con pasién, entonces ya 

tenemos la capacidad de ser lideres 

ANTECEDENTES 

En la vida cotidiana se da y se desarrolla la administracion esta puede 

ser empirica o cientifica segtin sea el nivel cultura del organismo que Ja 

desarrolle o el de la persona que la dirige, esto se puede verse mas claramente
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en las caracteristicas que aborda la administracion la cual una de ellas es la de 

universalidad, esto es que, el fendmeno administrativo se da donde quiera que 

exista un organismo social porque en él tiene siempre que existir coordinacién . 

sistematica de medios!. 

Tomando en cuenta que en Ja administracién siempre debe de existir 

una persona que lleve la batuta de todo un equipo, organismo, o grupo social 

con un buen manejo eficaz y el control eficiente de las acciones de jas 

personas que este dirigiendo, para obtener maximos resultados con los 

objetivos en comin. Esta dicha persona debera de tomar el rol de lider el cual 

posteriormente explicaremos las funciones y el proceso del mismo. 

Analizaremos algunas definiciones dadas por los siguientes autores para 

llegar al nivel jerarquico que debe de ocupar el lider: 

E.F.L.Brench: Es wun proceso social que lleva consigo la 

responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones de 

una empresa, para lograr un propdsito 

J.D.Mooney: Es el arte 0 técnica de dirigir e inspirar a los demas, con 

base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana. 

' Agustin Reyes Ponce.-Administracin de empresas pag. 27 Mexico D.F. 1993 .
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. Koontz and Donnell: Consideran la administracién como: la direccién 

de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en 

la habilidad de conducir a sus integrantes. 

F.Tannenbaum: El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y 

contralor a subordinados responsables ( y consiguientemente, a los grupos 

que ellos comandan), con el fin de que todos los servicios que se prestan sean 

debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa. 

Henry Fayol: Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y 

o 

controlar.” 

Aunque en todas tienen semejanzas que llevan a una idea en general ,la 

que veremos es la de quien dirige este proceso fig. 1. 

Es esencial que en la administracién exista un buen liderazgo para que 

se cumplan con los objetivos planeados por algun ente social en conjunto, para 

ello debe de tener un buen pilar para tomar el mando y direccién de la misma, 

ya que una de las caracteristicas en la administracién es la unidad jerarquica, 

esto es que toda persona con caracter de alta jerarquia en un organismo social 

debera de participar en distintos grado y modalidades, de la misma 

administracién’. Este pilar debera de ser una persona-o conjunto de personas 

que tomen el rol de lider(es) de su organismo social. 

? apustin Reyes Ponce.-Administracion de Empresas pag. 16 México D.F. 1993 
* Agustin Reyes Ponce.- Administracién de Empresas pag. 28 México D.F.1993



  

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM 

Un elemento que debe buscarse en un grupo es la presencia de la(s) 

persona(s) para dirigir E} liderazgo se define con frecuencia como el proceso 

de influencia, mediante el cual una persona trata de modificar el pensamiento 

y/o comportamiento de otra. 

El liderazgo personal es una piedra angular de la buena direccién para 

movilizar el conocimiento de la calidad, la necesaria destreza y las actitudes 

positivas de cada individuo dentro de la organizacién. 

Dentro del proceso administrative de Agustin Reyes Ponce el rol de 

lider se veria en la fase Dinamica dentro del elemento de direccion. Aunque 

de antemano la persona o personas que llevan ta direccién de las 

organizaciones se involucran en todas las fases, elementos y etapas de proceso 

administrativo FIG.2 

En dicho proceso nos enfocaremos a la etapa de direccién de la cual se 

encuentra el rol de lider , la palabra “Direccién” viene del verbo “dirigere”; 

Este se forma a su vez del prefijo “Di”, intensivo, y “rigere”: regir, gobernar. 

Este ultimo deriva del sascrito “raj”, que indica “preeminencia”. 

La direccién es aquel elemento de la administracion en el que se logra 

la realizacion efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del 

administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente, ya 

con mas frecuencia, delegando dicha autoridad, y se vigila simultaneamente 

que se cumplan en la forma adecuada todas las érdenes emitidas.
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1.1 Definicién de liderazgo 

E] liderazgo es una funcién en el cual encierra un proceso de persuasi6n por 

la que una persona o equipo de liderazgo induce al grupo a compartir y 

perseguir objetivos sostenidos por el lider y sus colaboradores para beneficio 

mutuo. 

En el proceso de liderazgo las personas desempefian papeles, uno de ellos 

es el de lider. La comprension de los lideres exige que se tome en cuenta: 

1.- Su autoconocimiento 

2.-Su momento histérico 

3.-E] medio que lo rodea 

4.-El sistema en que influyen forman parte de esa serie de elementos y 

estan afectados por las fuerzas que incidan en dichos elementos. 

Se sabe que las interacciones de los lideres con sus colaboradores, la 

influencia y la comunicacién debe ser mutua ya que el lider guia, ensefia y 

ayuda corrigiendo a sus colaboradores y asi mismo aprende y analiza sus 

propios errores observados por sus colaboradores para obtener resultados mas 

favorables. 

Esta idea aplicable aun en aquellos liderazgos impuestos por la fuerza. 

Aunque los colaboradores no pudiesen evitar que se violaran sus costumbres y 

creencias, pueden incrementar los costos de estas acciones que a la larga 

puede llevarse a reconsiderar e incluso a cambiar al lider. Maquiavelo en su 

obra “El Principe” nos dice: "siempre necesitarad el favor de los 

12 
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habitantes.”.".Es necesario para el principe posea la amistad del pueblo ya que 

de ellos depende su poder. 

1.2 Seguidores o Colaboradores 

La idea de seguidores ha sido muy abundante en los modelos de liderazgo. 

Sin embargo plantea demasiada pasividad y dependencia para explicar la 

dinamica del comportamiento humanos en el proceso de liderazgo se 

encamina a dar mucha importancia al potencial de independencia y 

autosugestion tanto del lider como de sus colaboradores. Por esta razon en el 

presente trabajo preferi utilizar el término colaborador en lugar del de 

Seguidor. 

Lo anterior es porque el seguidor es pasivo carece de iniciativa propia y 

espera a que le ordenen para realizar cualquier tipo de tarea asi también como 

se debera de hacer las mismas, sin poder desarrollar alguna idea o sugerencia 

para agilizar las actividades que se desempefiaran. Al contrario de un 

colaborador que es activo el cual interviene en la relacién aportando alguna 

solucion a cualquier problema que se tenga presente en cualquier actividad 

especifica, comparte ideas con todos los miembros de algun equipo, grupo de 

trabajo, organizacion, etc. 

Todo esto para llegar a una buena relacién de trabajo , dialogando las 

mejores soluciones y optar por la mejor para el grupo en general, satisfaciendo 

o cubriendo las necesidades propias y generales 

“Munch y Galindo.- Fundamentos de Administracién pag.125 México D.F. 1990 

13
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1,3 Distinciones del liderazgo 

Debido a la gran complejidad del proceso del liderazgo, con frecuencia se , 

llega a confundir con otros conceptos. A continuacién examinamos algunas de 

las metas frecuentes. 

1.3.1 Liderazgo y Status 

El Status no necesariamente significar ser lider. Podemos tener al jefe mas 

alto de una organizacion sin que este se involucre en un proceso de liderazgo. 

Podemos decir que el Status acrecienta la posibilidad del lidérazgo pero no lo 

garantiza. 

1.3.2 Liderazgo y Poder 

Aunque los lideres, en un amplio sentido, cuentan con algun grado de poder 

que se basa en su capacidad para persuadir , no implica que las personas con 

poder puedan liderear por ese hecho. Por ejemplo, actuar sobre los demas a 

través de presiones econdmicas o por la capacidad de dafiar a otros no tiene 

relacion con el proceso de liderear a otros.
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1.3.3 Liderazgo y Autoridad Oficial 

La autoridad oficial es el poder legitimado. El equiparar el liderazgo con la 

autoridad oficial es una de las confusiones mas costosas. Esta logica a su vez 

leva a confundir la idea de colaborador y subordinado. También es cierto que 

al subordinado se puede transformar en colaborador, pero no hay que 

confundir ambos conceptos. 

1.4 Dos puntos de vista 

Como se mencioné, las explicaciones del liderazgo, en forma muy general, 

se pueden entender en aquellas que plantean su origen en las caracteristicas de 

las personas © aquellas multifactoriales que parten de la interaccién de 

diversos componentes. (lider, colaboradores) situacién = (grupal, 

organizacional, politica, histérica, econémica.) 

1.4.1 Modelos Centrados en el lider 

Los modelos centrados en el lider hacen énfasis en las cualidades de las 

personas que ejercen el liderazgo. Tipicamente basan a sus explicaciones en el 

analisis de los grandes lideres (por ejemplo : Hitler, Ghandi, Churchill, 

Iaccoca, Napoleon,etc.) La: relacién que tienen con su entorno se basa en su 

situacion y carisma. Llegan con facilidad a la conclusion de que el] liderazgo 

es algo que emana de las personas y por lo tanto infieren que los lideres nacen. 

En esta logica si a alguien le interesa desarrollar el liderazgo dentro de su
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organizacién, se abocara a la busqueda de las personas que se aproximen al 

perfil del lider ideal. 

1.4.2 Modelos multifactoriales de liderazgo 

Los modelos multifactoriales de liderazgo, ademas de tomar en cuenta el 

lider, consideran toda una diversidad de elementos que definen un liderazgo 

exitoso. Generalmente hacen énfasis en la situacién (grupal, organizacional, 

politica, histérica, etc.) que rodea al lider. Este énfasis es lo que diferencia de 

los modelos centrados en el lider. 

Cabe aclarar que los modelos multifactoriales no prescinden de las 

caracteristicas del lider para explicarse el liderazgo. Sin embargo éste es solo 

parte del proceso, su principal diferencia con los modelos centrados en el lider 

es el énfasis que se da en la situacion. 

Los modelos multifactoriales de liderazgo adoptan ta estrategia del 

conocimiento y andlisis de la diversidad de factores que intervienen en el 

proceso de liderazgo para ejercer un liderazgo eficiente. Al no concebir un 

modelo ideal de lider como fuente de un liderazgo exitoso, se puede llegar a la 

conclusién de que cualquier persona tiene potencial de liderazgo, es cuestién 

de abocar su esfuerzo por desarrollar sus habilidades para conocer y analizar 

la diversidad de factores del Liderazgo. 
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1.5 Diferencia del lider y el jefe’ 

La autoridad estara en crisis cuando quien manda se contente con ser 

administrador(jefe), sin decidirse a convertirse en lider. Lo que necesita una 

nacién o cualquier grupo, grande o pequefio, es tener al frente, no a un 

oportunista arrogante, sino a un servidor sincero. 

Para el jefe, la autoridad es un privilegio de mando; para el lider, un 

privilegio de servicio. El jefe ordena: Aqui mando yo, el lider dice: aqui sirvo 

yo; el jefe empuja al grupo y el lider va al frente, comprometiéndose con sus 

acciones. 

El jefe existe por la autoridad antes ya mencionado; el lider por la buena 

voluntad, El! jefe cree que es suficiente una investidura de mando conferida 

desde fuera para conformar a su gusto el pequefio planeta sobre el que impera. 

EI lider no necesita exhibir ante sus colaboradores credenciales de legitima 

autoridad; su empefio generoso, su dinamismo magico y su actitud de entrega 

son las mejores cartas con que los seguidores se enteren de que tienen una 

autoridad que no necesita imponerse por argumentos falsos o amenazadores 

externos, sino por ejemplos entrafiables y fundamentos veridicos. La autoridad 

del jefe impone; la autoridad del lider subyuga y convence. 

E] jefe inspira miedo, se le teme , se le da la vuelta, se le sonrie de frente y 

se le critica de espaldas; tal vez se le odie en secreto. El lider inspira 

confianza, inyecta entusiasmo, envuelve a los demas en aires de espontanea 

5 Lic. Miguet Angel Cormejo.- Excelencia en Liderazgo pag.64 México D.F. 1995 
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simpatia, da poder a su gente; cuando él esta presente fortalece al grupo. Si 

temes a tu superior es que tu superior es un jefe, si lo aprecias, es un lider 

E! jefe busca el culpable cuando hay un error, el que la hace, la paga. 

Sanciona, castiga, reprende en apariencia pone las cosas en su lugar, cree 

haber arreglado el mundo con un grito y con una infraccién. El lider jamas 

apaga la llama que atin tiembla , jamas corta el tallo que alin verdece; corrige, 

pero comprende; castiga, pero ensefia sabe esperar. Por eso no busca las fallas 

por el poder sadico de dejar caer el peso de la autoridad sobre el culpable, sino 

que arregla las fallas y de paso rehabilita al caido. 

El jefe hace el trabajo una carga ; el lider, un privilegio, los que tienen un 

lider, pueden cansarse del trabajo , pero jamas se fastidian, porque el 

magnetismo del lider abre ventanas a los ideales que delatan la alegria de 

vivir, de trabajar. 

Uno se guarda el secreto del éxito el otro lo ensefia, capacita 

permanentemente para que su gente pueda hacer las cosas con autonomia y 

eficacia. Uno no se toma la molestia de sefialar caminos; el otro vive poniendo 

flechas indicadoras para lograr el éxito. 

EI jefe dice vaya, el lider dice vayamos; lider es aquel que promueve al 

grupo a través del trabajo en equipo, suscita una adhesidn inteligente, reparte 

responsabilidades, forma a otros lideres, parte de los hechos y de la vida del 

grupo para llegar a los principios, consigue un compromiso real de todos los 

miembros, formula un plan de trabajos con objetivos claros y concretos, 
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motiva permanentemente para que su gente quiera hacer las cosas, supervisa la 

tarea de todos y difunde siempre una mistica, un ideal profundo, una 

esperanza de vivir, una alegria contagiosa. 

Hace de la gente ordinaria, gente extraordinaria; la compromete con una 

misién y la amalgama en la fe de realizar un suefio que le permita la 

trascendencia y la realizaci6n; le da significado a la vida de sus seguidores, un 

porqué vivir. 

Ser lider es darle realidad a las ideas y tener el coraje de convertir en hechos 

los anhelos, es pensar en los amigos, en todas las personas que nos 

acompafian, es procurar el bien comun y es servir con honor y lealtad, es 

entregarse sin limite de tiempo, es nunca traicionar a los que esperan, es servir 

con pasién y es ser humildes. 

Ser lider es permitir a todos un desarrollo, es procurar a todos el apoyo, es 

dar sin esperar nada a cambio algo. Ser lider es estar orgulloso y satisfecho, es 

estar convencido de que mi vocacion es el servicio. 

1.6 Poder y autoridad 

Si bien se ha afirmado que no debemos confundir el poder con el liderazgo, 

examinemos como influye este factor. Para ello identificaremos cuatro tipo de 

poder. 
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‘1.6.1 Poder otorgado 

Es el poder que es reconocido formalmente o que depende de una funcién 

organizaciénal especifica. Generalmente se otorga por medio de un 

nombramiento oficial. Cuando se renuncia a dicho nombramiento, el lider se 

disocia del poder correspondiente a dicho nombramiento. Un ejemplo de este 

poder es el jefe de algun departamento en una organizacién. 

1.6.2 Poder por la experiencia 

Depende de talentos y habilidades desarrollados por la experiencia personal. 

Este tipo de poder no depende de la funcién que se ocupa en una organizacién. 

Puede haber lideres que poseen el poder otorgado y el poder por la 

experiencia, sin embargo, con frecuencia el poder por la experiencia se ejerce 

informalmente. Un experto en medicina puede influir en muchas de las 

acciones del personal hospitalario. , incluso a su director general. 

1.6.3 Poder por carisma 

La palabra carisma designa lo que cominmente consideramos como un 

"Don". , es el don de atraer y caer bien, llamar la atencién y ser agradable a los 

ojos de las personas. En la historia muchos de los que se les ha considerado 

lideres carismaticos tienden a terminar tragicamente. El carisma puede 

motivar que los colaboradores entreguen su mejor esfuerzo por algun tiempo. 
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Depender de esta fuente tomo base exclusiva de influencia no es muy 

inteligente. En medida que cambien los factores situacionales el poder del 

carisma se diluye. Un ejemplo clésico de poder carismatico en tiempos 

recientes fue el ejercido por Adolfo Hitler. 

1.6.4 Poder de la informacion 

Actualmente esta es una fuente de poder muy influyente en el proceso de 

liderazgo. Un aspecto importante a considerar son los medios electrénicos 

para el manejo de informacidn, lo cual nos lleva al proceso de toma de 

decisiones basado en gran medida en la informacién, actualizada y confiable. 

Debido a que ta carencia de la informacion en puntos criticos puede llegar a 

ser catastréfica, este tipo de poder se maneja mejor al compartir la 

responsabilidad de almacenar la informacion. Asi, la organizacién evita 

depender de una sola persona y de sistemas electronicos independientes entre 

si como fuente de poder. 

Un lider puede combinar varias fuentes de poder para tener una posicién 

fuerte. Ejercer la autoridad e influir en los resultados es mas facil cuando la 

fuente de poder de la persona es evidente y se reconoce de inmediato. Un lider 

que parte de estas cuatro fuentes de poder es muy dificil de cuestionarlo, con 

ello se corre e riesgo de que el lider se aisle y se rodee de admiradores que lo 

adulen y le digan si a todo. 
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Los estilos de liderazgo tienen que ver mucho.con el tipo de poder que se 

emplee en ciertas circunstancias. Por el momento comenzaremos a analizar 

uno a uno de los factores que influyen en el liderazgo. 

1.7 Conocimiento de si mismo 

El conocimiento de si mismo permite en el lider al menos dos cosas. Por 

una parte conocer sus fortalezas y debilidades y asi comenzar a mejorar su 

desempefio y por otra facilita la inferencia del impacto que puede causar en 

sus colaboradores. 

Ya se habia mencionado la importancia que tienen los colaboradores en un 

liderazgo exitoso. Una de las primeras cualidades del lider es su capacidad 

para comprender las dificultades que enfrentan las otras personas. Cuando se 

tiene un compromiso sincero por conocer los problemas de los otros, se puede 

iniciar una relacién de aprecio mutuo, lo cual es una base para un liderazgo 

duradero. 

Sabemos que hay lideres que ganan poder por medio de actitudes 

bravuconas o de manipulacién. Generalmente se obtienen resultados rapidos 

pero también pocos duraderos. 

Una fuente de informacion sobre la eficacia del liderazgo que uno ejerce es 

la opinién de otras personas, o sea el impacto del liderazgo sobre ellas 

mismas. Sin embargo estas opiniones pueden ser poco objetivas entonces una 

cuestion a resolver es ¢Cémo distinguir entre las opiniones utiles y las que no 
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son?, a continuacién veremos un método sencillo que no puede iniciar el 

desarrollo de nuestras habilidades de liderazgo. 

Inicialmente requerimos diferenciar las actividades de liderazgo actuales y 

los objetivos futuros es decir, " quien soy ahora" y "quien quiero ser ". 

Algunos ejemplos de preguntas que podemos usar para evaluarnos son: 

{Soy justo? , 

{Tomo la responsabilidad? 

Escucho? 

éSoy honesto? 

{Deseo debatir? 

¢Confian mis colegas en mi? 

Después de respondernos viene una pregunta clave en cuanto a su 

liderazgo: 

éDirijo de tal manera que tendria deseos de seguirme a mi mismo? 

Ahora enumere cinco caracteristicas positivas y cinco negativas de 

comportamiento reales de si mismo. 

A continuacién debemos de considerar las opiniones 0 creencias positivas y 

negativas de los compafieros. Aunque esta lista es producto de nuestra 

imaginacion debemos poner al maximo nuestra capacidad de inferir. Un lider 

debe de tener muy desarrollada la habilidad de ponerse en el lugar de los 

otros.
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Después de realizar lo anterior analizaremos las respuestas obtenidas y 

comparemos la lista de ja conducta personal y las creencias de los 

compafieros, ver si son semejantes o en que se diferencian. 

Quizds una de las cosas que es mas dificil de analizar objetivamente es 

cuando recibimos una critica constructiva, ya que tratamos de defendernos sin 

antes ponernos a pensar si en realidad esa observacién que nos hacen es en 

verdad cierta y si es asi empezar a tratar de mejorar cambiando nuestra forma 

de pensar reflejando esto en hechos para formarnos costumbres y habitos 

apropiados sin ser segados antes con nuestro ego personal......... 

1.8 El comportamiento de las personas 

Como se ha mencionado conocer el impacto que uno causa en las personas 

es indispensable para el desempefio del liderazgo. Conocer las motivaciones 

del comportamiento de las personas es una tarea compleja, veremos algunos 

puntos que pueden facilitar la comprensién del comportamiento de nuestros 

colaboradores. 

Una posible explicacioén de las motivaciones del comportamiento nos la 

plantea. Abraham Maslow. Nos plantea que cada comportamiento responde a 

cubrir determinadas necesidades, propone las siguientes categorias: 

1.- Alimentacién ropa y vivienda 

2.- Seguridad personal y fuente de ingreso 

3.- Relaciones sociales y afectivas 

4,- Autoconfianza, creatividad, logros individuales 

5.- Significado y propdsitos 
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Maslow nos dice que el orden que se enlista debe de cubrirse las 

necesidades®. Mientras no este cubierto un nivel, no’se puede pasar a uno 

siguiente, y por lo tanto el comportamiento estara enfocado a cubrir el nivel 

correspondiente. 

Comprender el grado de satisfaccién de las personas es importante para 

Hevar un liderazgo eficaz. Por ejemplo plantearle a una persona los beneficios 

de incrementar su cultura, no sera muy eficaz cuando la persona esta mas 

preocupada por conservar su empleo. 

1.8.1 Patrones de comportamiento 

Generalmente las personas tienen un estilo particular de resolver sus 

necesidades a continuacién se propone un esquema que resume dichos 

patrones de comportamiento. 

Ambicioso y asertivo 

Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas 

Confiado Arrogante 

Dinamico Presionador 

Asume riesgos Apostador 

Espontaéneo Impulsivo 

Capaz de dirigir Dictatorial 

’ Empresario : No cooperativo 

Lleno de recursos Calculador 

® Hermelinda Kasuga de Yamasaki.-Circulos de Calidad 
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Carifioso y que brinda apoyo 

Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas 

Sensible Muy dependiente 

Dedicado Capaz de sufrir sin protesta 

Idealista Engajfiado 

Amistoso Inocente 

Tolerante Ciego 

Paciente Pasivo 

Comprensivo . Sumiso 

Analitico y Cauteloso 

Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas 

Practico Estrecho de mente 

Independiente Egoista 

Justo Impersonal 

Minucioso Aislado 

Reservado Avanzado con mucha lIentitud 

Metddico Rigido 

Lleno de principios 

Después de ver el comportamiento de las personas analizaremos la forma de 

damos a entender con los demas verbalmente siendo esta la comunicacién. 

26



FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM 

1.9 Comunicacién 

En toda interaccién social la comunicacién es esencial. Examinaremos dos 

aspectos de ]a comunicacién muy importantes en el ejercicio del liderazgo: 

1.- Escuchar y hablar 

2.- Habilidades sociales 

Para que el lider pueda lograr escuchar a quienes le rodean se requiere que 

se tome en cuenta los siguientes aspectos: 

1.9.1 Escuchar 

La tendencia (prejuicios) 

Para acércanos a los demas y llegar a tener una buena relacién con ellos el 

primer paso es tener la capacidad de saber escuchar; las personas desean ser 

escuchadas. Todos deben aprender a escuchar , la gente va por la vida 

buscando en la vida un confidente, pero todos pretendemos hablar y nadie 

escuchar a nadie. Los padres no se dan tiempo para oir a sus propios hijos, 

para comunicarse y entenderlos, conocerlos a fondo, saber quienes son y qué 

los anima. 

La mayoria de las personas escuchan nada més por oir y no para 

comprender lo que se trata de comunicar, ya que oir no es igual que escuchar, 
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el primero solo se realiza por inercia ya que la persona que oyen por lo 

regular estan pensando en otra. cosa diferente a lo que se le esta comentando, 

esto puede ser por diferentes causas como podrian ser preocupaciones, 

problemas etc. Lo que al contrario de escuchar es tener mayor atencién y 

coordinar sus pensamientos con la misma platica . 

Saber escuchar por el puro interés de servir, es escuchar con atencién a los 

demas, al tratar de comunicar algo buscamos la comprensién humana. Nuestra 

capacidad de estar cerca de los demas depende de nuestra capacidad de 

comunicamos, y esto es posible cuando sabemos escuchar -y no atropellar al 

hablar o arrebatamos a otros la palabra o la oportunidad de expresarse. Cuando 

sabemos escuchar, la gente nos admira y nos busca porque existe confianza 

para conversar cualquier tipo de problema o dificultad ya sea laboral o 

personal. 

La opinion de las personas siempre tienen una suposicién o perspectiva, es 

decir, no puede ser objetiva al 100%. La tendencia se refiere a pensar en 

términos de estar en favor o en contra de una persona, evento o idea. El reto es 

ver hasta que punto la tendencia de que se trate, deteriore la capacidad de 

escuchar con precision lo que se dijo. 

La formacién de prejuicios en algunas cosas es malo ya, que tratamos de 

escuchar algo sin tener una idea negativa de la conversacién o de lo que se nos 

esta platicando y le perdemos interés a la misma, puesto que algo semejante ya 

nos habia sucedido anteriormente o nos comentaron algun caso semejante. 
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La tendencia se convierte en un problema grave cuando impide la 

comprension de la persona. Un caso frecuente de la intervencién del sesgo en 

la comunicacién es cuando no se toman en cuenta informacion valiosa por el. 

hecho de que la fuente no es atractiva o de alguna manera diferente para quien , 

escucha. 

El saber escuchar es saber entender lo que nos quieren decir asi como 

también Jo que nos tratan de decir, hay ocasiones que por miedo, inseguridad, 

no volvemos a preguntar lo que aun no entendemos y con ello no realizamos a 

veces las cosas tal y como deberian de ser. 

Algunos de los indicadores de la tendencia son: 

- Reacciones extremas ante las personas y las situaciones, ya sea a favor 0 

en contra 

- Prestar atencién solo a las partes de las presentaciones que ya se 

comprendieron. 

- Suponer que ya se comprendieron aun antes de finalizar la declaracion. 

a) Comportamiento observable 

Otro de los aspectos relevantes cuando escuchamos es el lenguaje corporal. 

Ello es muy importante sobre todo cuando tratamos con personas de culturas 

diferentes a la nuestra. 
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b) Comportamiento Fonético 

El sonido y tono de la voz de un interlocutor puede incrementar la 

comprensién de lo que nos esta diciendo. Muchos mensajes que no se 

mencionan abiertamente se puede captar afinando nuestra escucha de los 

estilos de expresion 

1.9.2 Hablar 

Si sabemos escuchar ya dimos el primer paso, ahora nos toca saber usar las 

palabras adecuadas para poder trasmitir nuestras ideas sin llegar a las malas 

interpretaciones. Nuestras palabras estan animadas generalmente por nuestros 

estados de animo, y a veces nos arrepentimos de lo que decimos por no poder 

hablar correctamente. Para lograr una buena comunicacion es necesario 

mantenerse siempre alerta, estando siempre consiente de lo que decimos, 

vencer nuestros estados de animo en lugar de dar rienda suelta a la tristeza 0 la 

furia de nuestro enojo, porque si perdemos la conciencia de lo que estamos 

comunicando y nos invade un estado de animo negativo, entonces perdemos el 

control y desatamos la ruptura. La pérdida de la Excelencia en la 

comunicacién nos lleva a ofender a las personas y apartarnos de ellas aun 

entre padres e hijos, hermanos cényuges, compafieros de trabajo, jefes y 

subordinados o naciones enteras; por ello, la busqueda de la comunicacién 

nos aleja de todos los peligros y nos une a las personas. E] desarrollar este 

habito como el de escuchar son maneras de lograr cambios personales los 

cuales son fundamentales para lograr una calidad total personal y asi con esto 
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obtener un mejor desarrollo dentro de la organizacién y alcanzar mejores 

resultados. — 

Hay tres aspectos que debemos de tener en claros para trasmitir nuestras 

ideas: El encabezado. el ritmo del habla y los restimenes de lo que decimos. 

a) Encabezado 

Es util una oracidn que resalte las ideas, principalmente los aspectos 

fundamentales de lo que se quiere trasmitir. Se comienza por establecer con 

claridad lo que se desea discutir y asi expandir la idea original a los detalles 

mas especificos. Contar con un encabezado evita el que quienes reciben el 

mensaje se pregunten {que es lo que quiere decir? 

b) Ritmo del habla 

Nos referimos a la capacidad de dejar de hablar e invitar a los escuchas a 

comentar. Equivocadamente muchos oradores creen que el turno para hablar 

de los demas es después de que se han expresado todas sus ideas. Esto implica 

frecuentemente e] agotamiento del escucha. 

Se sugiere hacer una pausa después de cada encabezado. Entonces el 

escucha responde u ofrece otro encabezado. 

Por otra parte, el ritmo de habla también implica la Habilidad del orador 

para generar interés y aumentar o disminuir la velocidad de expresién de los 
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mensajes. Un ritmo monotono de expresién compromete menos a los escuchas 

a diferencia de ritmos variables. 

c) Resumen 

Se trata de recopilar varias ideas de los encabezados en un resumen que le 

da estructuracién a la comunicacién. El aprovechamiento que se le puede dar a 

un resumen es mantener !a comunicacion en los puntos que son relevantes y 

examinar que tanto se comprendié lo que se converso. 

d) Habilidad social 

La comunicacién basada en habilidades sociales destacan los siguientes 

puntos: 

- Dirigida a un objetivo 

- Coherente 

- Pertinente 

- Controlada 

- Susceptible de aprenderse 

1) Dirigida a un objetivo 

Cuando se tienen claros los propésitos de una comunicacion esta se facilita 

enormemente. Estableciendo los objetivos de una comunicacién podemos ver 

si esta se completo o quedan aspectos pendientes. Por otra parte una discusion 
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es mucho mas satisfactorio cuando los participantes desean lograr algo y se 

puede trabajar para lograrlo. 

Tener claro el propésito de una conversacion permite elegir las palabras 

mas apropiadas y a reforzar la confianza que sintamos en el momento en que 

se de un proceso de comunicaci6n. 

2) Coherente 

Se refiere a una conducta que da una impresidn unica, consistente y global, 

asi como de ldgica y clara. El no tener una comunicacién coherente resta 

credibilidad al comunicador. 

3) Pertinente 

La presentacién de la informacion debe de estar relacionada con la situacién 

de que se trate 

4) Controlada 

Se refiere a la autodiciplina mas que a disciplinar a los demas. Muchas 

ocasiones el lider debe tomar las decisiones que beneficien al grupo en vez de 

reflejar su preferencia personal. 
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1.9.3 Susceptibles de aprender 

La mayoria de nuestros comportamientos de comunicacién son aprendidos - 

por absorcién y por ser imitados. Una comunicacién susceptible de aprenderse 

es aquella que se plantea como una opcién consistente. La voz, los gestos y los 

movimientos de un orador son el resultado de una serie de aprendizajes 

consistente. 

Ei verdadero sabio amante, de la excelencia, va por la vida aprendiendo de 

los demas, dispuesto a escuchar y hablar correctamente, consiente de su 

humildad. La norma basica de la sabiduria es la humildad, porque cuando 

alguien utiliza su conocimiento para humillar a los demas y presume de titulos 

y sabiduria en ciencia, tecnologia o cualquier otra materia aprendida en alguna 

universidad o escuela, esta demostrando que carece de valores, verdad y 

bondad. El erudito puede humillar al ignorante por su conocimiento pero el 

verdadero sabio ni ofende ni humilla sino comparte y aprende de los demas 

sin llamarles ignorantes por que nadie es perfecto en la vida, ya que la 

perfecci6n no existe, pero la excelencia y la superacién continua esta a nuestro 

alcance.. ° 

1.9.4 Toma de decisiones 

Mas alla de la naturaleza del lider y de sus colaboradores, un lider enfrenta 

e] reto de tomar las decisiones adecuadas a los propdsitos de su liderazgo. Para 

ello se sugiere poner atencion a los siguientes puntos. ‘ , 

- Las prioridades 

- Objetivos claros 
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- Enfoque sistematicos 

a) Las prioridades 

Frecuentemente un lider tiene que tomar decisiones simultaneas. Debido a 

que en el sentido estricto de la palabra nadie puede actuar a Ja vez. Se tiene 

que ordenar un tiempo y orden para tomar las decisiones que correspondan. 

Para poder establecer una prioridad podemos basarnos en dos criterios: 

1.- Urgencia 

2.- Importancia 

Cuando se tengan varias tareas urgentes debemos tomar en cuenta su 

relevancia a corto o largo plazo y el impacto que pueda tener. Es util separar 

las cosas en importantes a futuro y urgentes en el presente. Algunas decisiones 

urgentes son muy importantes pues proporcionan las bases para otras 

decisiones futuras. Es posible enumerar las decisiones para ser discutidas en el 

grupo de los involucrados. 

b) Objetivos Claros 

Aunque parezca obvio frecuentemente los objetivos son vagos y genéricos 

ello entorpece el proceso de toma de decisiones. El] consenso sobre los 

objetivos de una decisién facilita la eleccién de un curso de acci6n. 

Un objetivo es una meta en general y realista de logro donde se explican los 

requerimientos y el resultado final deseado. 
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c) Algunas de las caracteristicas principales que presentan un objetivo claro 

son: 

1.- Enumerar los objetivos en funcién del comportamiento del grupo a 

liderear y no de los propésitos personales del lider. 

2.- Incluir una conducta observable que nos indique si se ha logrado el 

objetivo. 

3.- Se deberan emplear términos que todos los involucrados entiendan 

4.- Que sean realistas 

1.10 Trabajo de equipo 

Objetivo del lider efectivo: Lograr resultados a través de la adecuada 

direccién del talento y esfuerzo de la gente. 

{Que es un equipo? 

"Conjunto de personas que se interrelacionan entre si durante un periodo de 

tiempo, que tienen objetivos e intereses comunes, dentro de un marco de 

normas y valores compartidos"”. 

7 Diccionario Larousse.- Tomo H pag 68 México D.F. 1996 
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"Conjunto de personas con una interaccién significativa y profunda, 

organizadas con un numero fijo de miembros, confusiones y objetivos 

perfectamente delineados.® 

Asi es que un equipo es un grupo de individuos dedicados a la consecuencia 

de objetivos comunes que se retnen en un periodo determinado regularmente 

para identificar y resolver problemas, quienes trabajan e interactian abierta y 

efectivamente. Producen resultados deseados por la organizacion a la que 

pertenece asi como por sus integrantes. 

En cada equipo debe de existir un efecto de sinergia para conseguir sus 

objetivos, la sinergia es la multiplicacion de fuerzas, que se genera mediante la 

adecuada coordinacién de varias fuentes energéticas y/o personas en funcion 

de un objetivo en comun. 

Es vital entender el valor de los equipos de trabajo y como encajan en las 

- organizaciones en general y en nuestra situacion especifica y las funciones 

Funciones del equipo: 

- Soluciones sistematica de problemas 

- Analisis de datos 

- Recomendaciones y sugerencias 

- Implementacién de las sugerencias 

- Planeacién del trabajo 

§ Diccionario Larousse.- Tomo I México D.F. 1996 
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El funcionamiento eficiente de los equipos exige al menos el desempefio 

total de sus integrantes 

1.11 La calidad del elemento humano 

La calidad del producto depende de la calidad de quien lo produce. 

Anteriormente , se solia pensar que si se usaban materiales de buena calidad, o 

se empleaba una moderna maquinaria, obtendriamos productos de buena 

calidad como resultado. El] margen de rechazos era algo inherente a la 

produccién. 

Pero el concepto de Calidad ha ido evolucionando junto con el avance de la 

humanidad. En la actualidad, la calidad se ha convertido en el compromiso de 

la industria para con la sociedad. E] elaborar productos de mala calidad, es 

defraudar al comprador y a la sociedad. 

Pero por muy buenos materiales que usemos, por modernas maquinas que 

instalemos, la calidad no se da por si, La calidad la produce el hombre, De ahi 

la importancia de elevar la calidad del elemento humano en la empresa, esto es 

como los brillantes entre mas se pulan mayor brillo tendran. 

Entre todos los recursos con que cuenta la empresa, el Unico que se puede 

revaluar, es definitivamente el recurso humano, todos los demas se deprecian 

invariablemente. Es por lo tanto, digno de analizar y de mantener en constante 

mejora. 
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‘Uno de los errores que cometimos en Latino América, fue el haber planeado 

el futuro apoyandose en los recursos naturales, cuando en Japén se - 

preocuparon y apoyaron el recurso humans, enriqueciéndolo y preparandolo 

constantemente para enfrentar el desafio del futuro. 

Sin embargo, nunca es tarde para empezar, y mucho mejor hoy que mafiana 

debemos empezar a capacitar y preparar a nuestro personal para que la 

empresa crezca con energia y fuerza propia. 

Para capacitar, primero hay que motivar : 

- Cuando un trabajador no puede: Hay que ensefiarlo 

- Cuando un trabajador no quiere : Hay que motivarlo 

a) Motivacion 

La motivacién se podria explicar como la energia motriz cuando deseamos 

lograr alguna meta u obtener alguna cosa y enfocarnos nuestros mejores 

esfuerzos para conseguirlo. 

Nace de una necesidad que solo se satisface con la consecuencia de la meta 

deseada. Al esfuerzo por obtenerla, se le denomina “Conducta Motivada”. 

Un claro ejemplo seria el del hombre perdido en el desierto, que tiene la 

necesidad de beber agua. La meta deseada es obtenerla. Si a lo lejos divisa un 

oasis, el hombre, por muy cansado que esté, caminara tenazmente hacia el. 

lugar para poder conseguirla. A este esfuerzo se le denomina conducta 

motivacional. 
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Lo que motiva a un bebé a caminar, es la recompensa de los aplausos y 

besitos que obtendra de su madre cuando logre dar los primeros pasos. Pero 

cuando el caminar ya no tiene ninguna recompensa deja de ser motivador. Por 

lo tanto la motivacién tiende a desaparecer en la mayoria de los actos 

repetitivos cotidianos, como lo puede ser las actividades del trabajo. 
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E] siguiente tema tiene como finalidad, presentar a ustedes a manera de 

propuesta una forma de lograr nuevas actividades positivas en la busqueda del 

perfeccionamiento de las organizaciones, dentro del aspecto laboral para lo 

cual, nos basaremos en el concepto del CIRCULO VIRTUOSO. 

El Circulo Virtuoso tiene como principio, el proporcionar que los 

conocimientos y habilidades del trabajador generen y aseguren actitudes y 

valores para "Ejecucién Efectiva" de tareas en un puesto determinado, en 

donde las cosas deben salir "bien a la primera", preservando asi el ambiente 

laborar, y mental para obtener un mejor desarrollo en los medios de 

produccién. 

Por tal razén vemos que el tema guarda una gran relacién con la Calidad 

Total y la Excelencia en el ambito humano de la empresa. 
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2.1 EFICIENCIA Y EFIACIA 

Dentro del Circulo Virtuoso se analizan dos acciones semejantes pero con 

diferente fin para el desarrollo de cualquier actividad estas son: 

Eficiencia: Virtud y Facultad para lograr un efecto determinado. Accién con 

que se logra este efecto esto lo podemos analizar como hacer las cosas 

correctamente lento 0 rapido pero adecuadamente” 

Eficacia: Virtud, actividad fuerza y poder para obrar. Capacidad para 

producir un efecto esto es hacer lo correcto a través de la decisién y desarrollo 

controlado de la accion o proceso”? 

Nos dejamos llevar por el corto plazo, es decir, por salir del paso y hacer las 

cosas rapido; en lugar de hacer las cosas de manera efectiva y ver lo 

beneficios aunque sea en un plazo mayor, para no repetir las cosas dos veces y 

hacerlo bien a la primera. 

Por ejemplo 

Estamos en una maquina y se atora una pieza; con tal de hacer Jas cosas 

rapido y asi con eso no perder tiempo en revisar cuidadosamente para salir de 

problema sin fijarnos en las precauciones necesarias, es decir no somos 

eficientes, y por tal motivo ocurren consecuencias mucho mas graves que se 

pudieron evitar desde un principio con esto se da lugar a la inefectividad. 

° Diccionario Larousse.- Tomo III 
" Diccionario Larousse.- Tomo II] 
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Recordemos a este propdsito que la efectividad en la ejecucién de las tareas 

a las que me he referido, depende de la relacién causa-efecto que se da entre la 

eficiencia del trabajador (causa eficiente) y el resultado de sus acciones | 

(eficacia). 

La eficiencia se fundamenta en las habilidades o aptitudes personales y en 

el conocimiento completo veraz y verdadero sobre lo que hay que hacer en 

alguna actividad, proceso o funci6n. 

La eficiencia se basa en el buen desarroilo del proceso-y la actitud ante el 

trabajo, y en la capacidad de distinguir una cosa de otra apreciando sus 

diferencias para elegir los medios adecuados para el logro del fin propuesto. 

La eficiencia depende de: 

-Conocimiento 

-Disposicién 

El Conocimiento se refiere al entendimiento de lo tedrico para llevarlo a la 

practica; lo que fundamenta las acciones humanas. Es un elemento de virtual 

importancia para la toma de decisiones. 

El conocimiento supone de la capacitacién y la autoevaluacion para lograr 

un aprendizaje
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La voluntad se refiere a Ja buena Disposicién para hacer las cosas, por tal 

razon, es un elemento que influye en la toma de decisiones y en la ejecucion 

de las mismas. 

La voluntad supone de la formacién de habitos buenos esto es de las 

virtudes que se tengan y del ejercicio libre ya sean los logros-o malogros que 

se obtengan para llegar a conjuntarse y llegar a un desarrollo integral de 

cualquier persona 

Lo sustantivo de estos temas, se debe principalmente a la necesidad de 

adoptar una nueva cultura organizacional, que implique una mayor 

productividad con los altos indices en el trabajo, por lo que el CAMBIO debe 

hacerse con base en una mayor y mejor capacitacion, la cual repercuta en el 

ambito laborai, familiar y social. 

2.2 {QUE ES UN CIRCULO VIRTUOSO? 

Se debe de generar un ambiente de confianza y hacerlo costumbre, Habito 

para tener aptitudes positivas realizando circulos virtuosos para llegar a ja 

obtencién de la calidad total personal. 

EI] Circulo Virtuoso o Circulo de Virtudes es el que busca e implica la 

mejora constante y bien encauzada. Un Circulo Virtuoso, es sinénimo de 

tendencia permanente y esforzada hacia la perfeccion. 

Dicho circulo implica cambios personales, para mejorar como: 
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- Persona 

- Autoridad 

- Empleado 

- Miembro de una familia 

- Miembro de la sociedad, etc. 

Habito: Disposicién estable que inclina a las personas a actuar bien o mal 

segiin el medio que le rodee!! 

El habito es una Disposicion duradera, ya que un sdlo acto no constituye 

una virtud. Es una manera de sentirse, de pensar, de actuar, de percibir; 

adquirida y relativamente estable. 

Hay dos tipos de habitos: 

- Habitos buenos (Virtud) 

- Habitos malos (Vicio) 

El habito bueno (virtud), es una pauta de conducta compuesta por tres 

elementos: 

- Conocimientos 

- Actitudes 

- Habilidades 

" Diccionario Larousse.-Tomo II! México D.F. 1996 
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Estos tres elementos pueden ser aprendidos y a su vez modificados. De aqui 

la importancia de la capacitacién dentro del circulo virtuoso. 

Virtud o Habito operativo positivo, adquirido libremente para mejorar 

nuestras acciones; se define como la cualidad o Disposicion estable a actuar, 

buscando no solo el bien individual, sino que por su cardcter difusivo, 

trasciende al ambito social en aras del bien comun. 

Es el mayor grado de perfeccién al que podemos aspirar los seres humanos. 

Por tanto podemos ver que el circulo virtuoso supone la formacién de 

habitos operativos buenos. 

2.3 DIFERENCIA ENTRE HABITO Y COSTUMBRE 

Habito: Repeticién de actos libremente adquiridos, es decir, por decisién 

propia. , 

El habito implica una fuerza interna, es decir una conviccién personal que 

para ser llevada a cabo no se necesita de otra persona para que el compromiso 

se cumpla. 

Costumbre: Repeticion de actos mecanicamente adquiridos por imposicion 

de otro(s).” 

  

” Dicecionario Larousse.- Tomo III México D.F. 1996 
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La Costumbre implica una fuerza externa, de tal manera que si esta 

desaparece el compromiso no es llevado a cabo. 

Es importante recalcar que para formar los habitos debo de comenzar por 

formar costumbres, sin embargo no podemos quedarnos en este nivel, pues no 

estariamos hablando de virtudes sino de costumbres. 

Cabe mencionar que ambos pueden ser buenos y malos. Esto se debe a que 

el habito puede volverse un peligro, cuando por ejemplo un obrero es 

condenado a la repeticién de cierta actividad, por lo que se vuelve un trabajo 

enajenante(el hombre se vuelve como maquina ); y por lo tanto el habito mata 

la imaginacién, y amenaza con despersonalizar al obrero. 

Por tal razon debe existir la virtud de la prudencia, la cual media a las 

virtudes o habitos buenos humanos con las virtudes intelectuales. 

En la medida en que mejoran las personas crece y mejora el servicio y/o la 

produccién fabril humana. 

Un circulo virtuoso , implica una prdctica proactiva, que le permite prever, 

guiar, actuar y autocorregirse en su propio desempefio, gracias al cambio de 

actitudes que se consigue con la adquisicion libre de las virtudes personales y 

sociales. 

También implica y permite al trabajador adquirir y desarrollar un conjunto 

de cualidades perfectas o virtudes cuya esencia es la libertad interna y propia 

de cada individuo que suponga: 
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'-Respeto a si mismo y a los demas 

-Amor al trabajo 

-Espiritu de trabajo en grupo 

-Espiritu de servicio 

Formacion de la conciencia 

-Libertad de accién social. 

Estos elementos conforman una sana filosofia social que ilumina y rige el 

actuar humano. 

2.4 Los siete habitos de las personas exitosas. 

Seguin Stephen R. Covey & Asociados, deberr existir los siguientes siete 

habitos en las personas exitosas."? 

1.-Proactividad. Responder con habilidad, es decir, ser ingeniosos ante los 

problemas. 

Pro-accién de manera eficaz y asumir la responsabilidad personal de 

nuestras acciones y actitudes No echarle o buscar a quien culpar de nuestros 

actos, si no que ver la solucién mas correcta y actuar con rapidez el problema 

para avanzar con mejores resultados y no perder el tiempo en buscar 

culpables. 

' Una de las causas que se generan por indicar directamente al culpable de 

alguna situacion critica es la de crear rencor y coraje de dicha persona a la que 

® Stephen R. Covey.- Los siete Habitos de 1a gente efectiva. México D.F. 1995 
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lo esta acusando, esto por que al saber uno que era el responsable nos 

empezamos a sentir mal por el error cometido y en vez de buscar soluciones, 

se ve la forma de perjudicar y con ello no colaboraré con el problema. 

Dar prioridad a lo importante. Ei trabajo proactivo, tiene a ser innovador; y 

tiene su sabiduria en tomar decisiones con base en su capacidad y no en su 

impulso. 

2.-Creatividad- Pensar y luego actuar. Activar en la organizacién la 

filosofia de busqueda de oportunidades, de mejora y de desarrollo de nuevas 

ideas. 

3.-Productividad.-Poner el mayor esfuerzo en hacer el trabajo con calidad 

buscando la mejor forma de utilizar los recursos. (apoyados de la creatividad y 

el conocimiento) 

4,-Interdependencia.-Yo gano-T ganas. En la medida en que se lleve a 

cabo es esta premisa, se tiende a la perfeccién no solo individual, sino también 

grupal, ya que el grupo se siente bien y comprometidos para crear 

interdependencia que integre los compromisos personales y empresariales 

5.-Empatia~ Ver a través de los otros; lo que es la clave para la 

comprensién mutua. .Considerando las necesidades de otros e informar las 

propias para integrar los compromisos logrando asi la comprensién humana. 

Obstaculos de la Empatia 
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-No tengo tiempo.- Siempre tenemos tiempo para hacer algo, pero solo una 

vez para hacerlo bien a Ja primera. 

-No coprendo.-Muchas veces no hacemos el esfuerzo para comprender a los 

compafieros de trabajo. 

6.-Sinergia. Una persona puede multiplicar sus talentos y habilidades 

individuales, y asi hacer el todo mas grande que la suma de sus partes. 

7.-Consistencia. Contar con un programa balanceado. 

Las tres primeras proactividad, creatividad y productividad implica el paso 

de la dependencia a al independencia o autodominio. 

Las tres siguientes interdependencia, Empatia y sinergia conduce al 

crecimiento y beneficios mutuos. 

La consistencia apoya el proceso de crecimiento. 

2.5 Fases de la Madurez 

Como infantes todos empezamos nuestras vidas dependiendo de alguien. 

Nos dirige, y controla. Sin esta direccion, moririamos. Conforme crecemos, 

empezamos a ser mas independientes, tanto fisica, emocional, como 

econdmicamente. Hay tres fases de la madurez. 

a) La dependencia 
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b) Independencia 

c) Interdependencia 

a) Dependencia: 

"Tu cuidaras de mi. Necesito que me sirvas".!4 Si ta me sirves, 0 no me 

sirves, esta es la base de nuestra relacién. Tu seras culpable si las cosas van 

mal. Es el bebé que llora cada vez que tiene hambre. Todos le deben servir. 

Estas personas tienen que influir a otras para que hagan lo que quieran. 

b) Independencia: 

"Oye yo puedo. Yo soy el responsable de todo porque yo soy 

autosuficiente"'’. En la etapa de independencia, el individuo quiere hacer todo 

por su propio esfuerzo. Se esta probando y hace a los demas sentir que no los 

necesita. Su dicho es, "tengo que encontrarme”. 

c) Interdependencia: 

Nosotros podemos. La meta no es ser ni dependiente ni independiente. 

Podemos cooperar y combinar nuestros talentos y habilidades para crear algo 

juntos. “La persona que esta segura de si misma dice, yo te necesito a ti, y tu 

Hardy Pablo Alonso.-Camino Hacia la Excelencia Personal. México D.F. 1995 
15 Hardy Pablo Alonso.~Camino Hacia la Excelencia Personal. México D.F. 1995 
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me necesitas a mi", Combinan sus fuerzas con las de otros para el mejor 

éxito. 

Lo que impide un desarrollo de interdependencia es la inmadurez.Para- 

poder aprender de los demas y practicar la verdadera humildad necesitamos 

ser personas maduras. Muchas personas nunca logran madurar por varias 

razones. A lo mejor viven en el pasado y lo relacionan todo con lo que sucedié 

ayer. Por los dafios que les hayan hecho no llegan a superar tos problemas de 

hoy. Otras personas son sencillamente egoistas y nunca logran pensar en las 

necesidades de los demas, asi que nunca crecen. Que otros individuos son 

inmaduros porque sencillamente no saben como crecer. Al momento de ser 

humildes y escuchar al prdjimo, las personas inmaduras se aferran y huyen de 

la verdad. Pero una persona ha aprendido a apreciar lo bello que es 

relacionarse con sus compafieros, subordinados 0 amigos, sin preocuparse por 

los peligros que tenga que enfrentar con las facetas desagradables de si 

mismo. 

Si tomamos una semilla de sandia, y la apretamos entre dos de nuestros 

dedos, saltara al aire por la presién ejercida sobre ella. Asi mismo son 

muchisimas personas, cuando se tienen presiones, en vez de enfrentarlas y 

mejorarlas, saltamos de la situacién para evitarla. Una de las caracteristicas 

que las personas maduras siempre tienen en comin es la capacidad de resistir 

1a presién. Esta persona siempre sabe como controlarse y centrarse en su vida 

para poder seguir adelante y resolver cualquier problema. 

"© Hardy Pablo Alonso.-Camino Hacia la Excelencia Personal. México D.F. 1995 
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Una persona madura es realista , tiene la valentia de evaluarse a si mismo. 

Entiende y reconoce tanto sus fuerzas como sus debilidades. Esto no quiere 

decir que no tenga ilusiones o suefios en su vida, si no que esta aprendiendo a 

verse tal como es sin tenerse que disculparse. Un paso importante del 

crecimiento emocional es cultivar !a habilidad de aceptar lo que somos 

objetivamente. Esto es también involucrar el desarrollo de la habilidad de 

poder volver en si después de una caida. La persona madura y realista se pone 

de pie después de la derrota, reconoce los errores cometidos y recapacita para 

no volverlos a cometer saben que existen otras oportunidades y soluciones y 

no se limitan a una sola idea para cualquier problema 

Separa los hechos de sus emociones. Cuando esta bajo presion, sigue la 

razon en lugar de sus sentimientos. Se dispone a posponer placeres presentes 

para alcanzar metas futuras. Puede razonar las consecuencias de sus acciones 

y actia de acuerdo con lo que cree que es mejor. No quiere decir que no se 

tiene sentimientos, sino que los sentimientos no nos controlen, esta persona 

domina lo que siente para hacer lo que debe lograr. 

Se disciplina para controlar sus emociones de acuerdo con la situacién. 

Cuando algin amigo o familiar esta contento, aunque é] no este bien, él goza 

por su amigo. Cuando alguien tiene problemas se identifica con esa persona. 

Le encanta escuchar a otros y ser escuchado. No esta dominado a tal grado por 

lo suyo que no pueda dedicar tiempo a desarrollar relaciones reciprocas. 
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Se puede depender de la persona madura porque ésta ha entendido lo que es 

ser responsable. Ya aprendié que este mundo gira alrededor de él o ella y de 

los demés, y sus necesidades son iguales de importantes como las suyas. 

Basicamente, nuestro cardcter est compuesta por nuestros habitos. 

“Siembra un pensamiento, cosecha una accion; siembra una accidn, cosechas 

un habito. Siembra un habito, cosecha un caracter; siembra un cardacter, 

cosecha un destino” 

Los habitos son factores poderosos en nuestras vidas. Dado que se trata de 

pautas consistentes, a menudo inconscientes de modo constante y cotidiano 

expresan nuestro caracter y generan nuestra efectividad o inefectividad. 

EI habito es como una interseccién de conocimiento, capacidad y deseo. El 

conocimiento es el paradigma tedrico, el qué hacer y el por qué, la capacidad 

es el como hacer. Y el deseo es la motivacion, el querer hacer. Para convertir 

algo en un habito de nuestra vida necesitamos esos tres elementos. 

Las personas dependientes necesitan de los otros para conseguir lo que 

quieren. Las personas independientes consiguen lo que quieren gracias a su 

propio esfuerzo, Las personas interdependientes combinan sus esfuerzos con 

los esfuerzos de otros para lograr un éxito mayor. 

La independencia de caracter nos da fuerza para actuar, en lugar de que se 

actiie sobre nosotros. Nos libera de depender de las circunstancias y de otras 

personas, y es una meta liberadora que vale la pena. pero no es Ja meta final de 

una vida efectiva. 
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El pensamiento independiente por si solo no se adecua a la realidad 

interdependiente. Las personas independientes sin madurez para pensar -y 

actuar interdependientemente pueden ser. buenos productores individuales, 

pero no serén buenos miembros de un equipo. 

Si soy fisicamente interdependiente, soy capaz y dependo de mi mismo, 

pero también comprendo que tu y yo trabajando juntos podemos lograr mucho 

mas de lo que puedo lograr yo solo. Como persona interdependiente, tengo la 

oportunidad de compartirme profundamente y significativamente con otros, y 

logro acceso a los amplios recursos y potenciales de otros seres humanos. 
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En la época actual los clientes han adquirido vital importancia. no se 

concibe hablar de calidad sin tomarlos en cuenta. los conceptos iniciales se 

modificaron, porque al tomar en cuenta la opinion de las personas a las cuales’ 

se quiere satisfacer, los métodos de producci6n se optimizaron para poder dar 

mejores precios y se empezé a unificar la definicién de la calidad - calidad es 

satisfacer las necesidades de los clientes. 

Esta definicién no tardaraé mucho tiempo en cambiar, al tomarse en 

cuenta los aspectos ecolégicos. en muchas partes del mundo incluyendo a 

México, se considera que para que una empresa sea de calidad debe tomarse 

en cuenta el cuidado del ambiente. la definicién sera entonces: calidad es 

satisfacer las necesidades de los clientes sin dafiar a terceros. se dira entonces 

que un producto o servicio es de calidad cuando: satisface las necesidades y 

expectativas del cliente o usuario, en cuanto a seguridad, fiabilidad y servicio. 

La sociedad americana para el contro} de la calidad (a.s.q.c), define la 

calidad como el conjunto de caracteristicas de un producto, proceso 6 servicio 

que le confieren a su aptitud para satisfacer las necesidades del usuario 6 

cliente. por otro lado, existen algunas confusiones en lo que a calidad se 

refiere. calidad no es necesariamente Jujo, complicacién, tamafio, excelencia, 

etc. muchos productos de alta calidad son de disefio sencillo, con minimas 

complicaciones. el tamafio tampoco define la calidad del producto; es decir, 

por ser mas grande no implica una mayor calidad. para algunos como Peter f. 

Drucker, la relacion entre la calidad de un producto 6 servicio, y el precio que 

el cliente debe pagar no queda suficientemente contemplada en la expresion 

anterior por lo tanto la definicién como: calidad es lo que el cliente esta 
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dispuesto a pagar en relacién calidad y precio, que sera en definitiva, el 

aspecto diferencia! en que se basaré el cliente a la hora de adquirir un producto 

6 servicio. 
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3.1 CALIDAD 

Los afios recientes han visto el crecimiento de un nuevo tipo de mercado 

mundial sin precedentes en volumen, variacion y calidad. Es un mercado en el 

que las expectativas crecientes de los compradores (ya sean consumidores o 

corporaciones industriales), aunado con el cambiante papel del gobierno, han 

intensificado grandemente las demandas en la administracién de los negocios. 

La amplitud y complejidad de estas demandas abarcan un espectro completo 

de problemas gerenciales (estructuracién de precios y reduccién de costos, 

relaciones industriales, ventas, mercadotecnia y la introduccién de un nuevo 

producto.) Todo esto se esta Ilevando a cabo dentro de un marco en el que los 

negocios y el gobierno, no solo a nivel federal, sino a niveles estatales y 

municipales, estan moviéndose hacia un tipo de relacién completamente 

nuevo. 

Es mas, en un proceso turbulento que implica redefinir los estandares de 

vida en términos aceptables para todos los que jugamos el papel dual de 

consumidores y productores, los debates sobre la contaminacidon, crecimiento 

economico, consumismo, energia, participacién laboral y fabricacién en 

equipo. Las soluciones efectivas de muchos problemas actuales no son ya un 

asunto de la administracién tradicional y de la metodologia de la ingenieria. 

Son , en vez de eso, el tema sustancial criticamente importante de la nueva 

administracion e ingenieria, tales como: 

Administrar para asegurar la productividad total de la compafiia en vez de 

unicamente la de los trabajadores directos de la planta. 
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Administrar para hacer del hombre de negocios, del cientifico y del 

ingeniero una suma en lugar de una diferencia. 

Administrar para enfocar el consumo de productos en forma positiva en vez 

de negativamente , 

Administrar para optimizar recursos segun sea las necesidades como por 

ejemplo energia, materiales, asi como Ja reduccién de desperdicios y tiempos 

muertos . 

3.2 Que es control total de la calidad y cuales su propésito 

El control total de la calidad, es un sistema efectivo de los esfuerzos de 

varios grupos en una empresa para la integracién del desarrollo del 

mantenimiento y de la superacién de la calidad con el fin de hacer posible la 

satisfaccién total del consumidor y al costo mas econdémico. 

Su amplitud y esencialidad para el logro de los resultados del negocio hacen 

del control total de la calidad un nuevo e importante aspecto de la 

administracién. Como un foco de liderazgo administrativo y técnico, el control 

total de la calidad ha producido mejoras importantes en la calidad y 

confiabilidad del producto para muchas empresas en todo el mundo. Ademas 

el control total de la calidad ha logrado reducciones importantes y progresivas 

en los costos de produccién, a través de esta las gerencias de las compafiias 

han sido capaces de aprovechar la fuerza y la confianza de la calidad de sus 

productos y servicios, lo que permite adelantarse en el volumen de mercado y 

ampliar la mezcla ‘de productos con un alto grado de aceptabilidad del cliente 

y estabilidad en utilidades y crecimiento. 
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El control total de la calidad, constituye las bases fundamentales de la 

motivacion positiva por la calidad en todos los empleados y representantes de 

la compafiia, desde altos ejecutivos hasta trabajadores del aseo , personas de 

oficina agentes y personal de servicio. 

3.3 El significado de la calidad 

La calidad la determina el cliente, no el administrador , el ingeniero, la 

mercadotecnia, ni !a gerencia general. Esta basada en la experiencia real del 

cliente con el producto o servicio medida contra sus requisitos que satisfagan 

al mismo. Es posible definir la calidad del producto y servicio como la 

resultante total de las caracteristicas del producto y servicio en cuanto a 

mercadotecnia, ingenieria, fabricacién y mantenimiento por medio de las 

cuales el producto o servicio en uso satisfacer las expectativas del cliente. 

El propésito de la mayor parte de las medidas de calidad es determinar y 

evaluar el grado o nivel al que el producto o servicio se acerca a su resultante 

total. Algunos otros términos, como confiabilidad, facilidad para darle servicio 

y mantenimiento, en algunas ocasiones se han tomado como definiciones de la 

calidad del producto. Estos términos son; en realidad caracteristicas 

individuales, que en conjunto constituyen la calidad del producto y servicio. 

Es importante reconocer este hecho, porque el requisito clave para establecer 

lo que se entendera por calidad, exige un equilibrio econdmico entre estas 

caracteristicas individuales. Por ejemplo: el producto debe desempefiar sus 

funciones tantas veces como requiera durante su ciclo de vida bajo las 
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condiciones estipuladas, tanto ambientales como de servicio; en otras palabras 

debe demostrar confiabilidad. De primordia! importancia, es que el producto 

debe ser seguro. Debe de establecer un grado razonable de servicio y” 

mantenimiento al producto; de manera que a este pueda darsele 

mantenimiento y servicio durante su ciclo de vida . El producto debe tener un 

aspecto que agrade al consumidor, debe ser atractivo. Cuando todas las otras 

caracteristicas del producto se encuentren equilibradas, la verdadera calidad 

resulta de ese conjunto que ofrece la funcién deseada, con la mayor economia, 

teniendo en consideracién entre otras cosas la absolescencia y servicio del 

producto orientada hacia la total satisfaccién del cliente es lo que se debe 

controlar. Ademdas, este balance puede cambiar si e! producto o servicio en si 

cambia. ‘ 

La satisfaccion del cliente es lo que se debe controlar. Ademas, este balance 

puede cambiar si el producto o servicio en si cambia. 

Todo estas ya han llevado a cabo los cambios necesarios en calidad. Un 

importante en la calidad moderna es que este ciclo de madurez de muchos 

productos se ha vuelto rapido, particularmente como resultado, del paso 

acrecentado de nuevas tecnologias en algunas Areas, asi como el aumento de 

las exigencias de los clientes y las presiones competitivas. 

3.4 El significado de calidad orientada a la satisfaccion del cliente. 

Una posible y clara definicién de todos los requisitos del cliente es el 

primer punto base fundamental para control de calidad efectivo. Cuando esto 
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no es Hlevado a cabo, puede crear un problema inherente que ninguna de las 

actividades subsecuentes de control puede resolver. Ha habido en algunas 

industrias la tendencia a considerar ciertos requisitos de calidad basicos en el 

cliente como algo extra, mientras los clientes suponen que son parte de 

cualquier producto que compra. Esto crea la situacion donde por ejemplo, el 

vendedor ofrece una unidad de aire acondicionado para el hogar en un cierto 

precio y después justifica este precio diciendo que es un producto que en 

verdad enfria y que, también por ser silencioso, aumenta el costo. Pero ningun 

cliente escoge conscientemente un producto para refrescar su hogar que no 

enfrie o que lo mantenga despierto de noche. En la frase contro] de calidad la 

palabra calidad no tiene el significado popular de mejor en sentido abstracto. 

Industrialmente quiere decir mejor dentro de ciertas condiciones del 

consumidor ya sea que el producto sea tangible o intangible . Dentro de esas 

condiciones son importantes : el uso a que el producto se destina, y su precio 

de venta. A su vez, estas dos condiciones se reflejan en otras diez condiciones 

adicionales de producto y servicio, que son: 

1.- La especificacién de dimensiones y caracteristicas de funcionamiento. 

2.- Los objetos de confiabilidad y duracion (vida) 

3.- Los requisitos de seguridad 

4.- Las normas aplicables 

5.- Los costos de ingenieria, fabricacién y calidad 

6.- Las condiciones del producto bajos las que se fabrico el articulo ; 

7.- La instalacién en el sitio de uso y los objetivos de mantenimiento y 

servicio 

8.- Los factores de uso de energia y conservacién de materiales 
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9.- Consideraciones ambientales y otras consideraciones por efecto 

secundarios 

10.- Los costes de operacion uso y servicio del producto por el cliente. 

3.5 El significado de control en la industria 

El procedimiento para alcanzar la meta industrial de calidad se denomina 

por tanto: control de calidad de la misma manera que los procedimientos para 

la produccién y objetivos de costos se llama respectivamente ; control de 

produccién y contro! de costos. Normalmente hay cuatro pasos para este 

control y son: 

1.-establecimiento de estandares.- Determinacion de estandares requeridos 

para los costos de la calidad, el funcionamiento, la seguridad y la confiabilidad 

del producto. . 

2.- Evaluacién del cumplimiento.- Comparacién del cumplimiento entre el 

producto manufacturado 0 el servicio ofrecido y los estandares. 

3.- Ejercer accion cuando sea necesario.- Correccién de los problemas y sus 

causas en toda la gama de los factores de mercadotecnia, disefio, produccién 

mantenimiento etc. Que influyen en la satisfaccion del usuario. 

4.- Hacer planes para mejoramiento.- Desarrollar un esfuerzo continuo para 

mejorar los estandares de los costos, del comportamiento de la seguridad y de 

la confiabilidad del producto. 
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El control eficaz es hoy un requisito central para la administracién exitosa. 

Cuando este control ha fallado, ha sido causa principal de aumentos en los 

costos de la compaiiia y reduccién en los ingresos de la misma. Y su fracaso 

ha sido también un contribuyente principal para los acontecimientos 

relacionados con confiabilidad, seguridad y posibles reclamaciones por 

defectos que han afiadido nuevas dimensiones a los problemas de la gerencia. 

Como se menciono, el ritmo de la tecnologia esta en aumento cada vez mas y 

rapidamente para muchos productos y servicios. Esto ocasiona una demanda 

igualmente en aumento para la integracién practica y econédmica de esta nueva 

etnologia en las operaciones de una compaiiia. 

3.6 Cual es el alcance de control total de la calidad 

EI funcionamiento de este concepto de calidad total y su diferencia basica 

en relacién con otros conceptos, es que para proporcionar una efectividad 

genuina, el control debe iniciarse con la determinacioén de los requisitos de 

calidad que exige el cliente, y termina hasta que el producto ha sido colocado 

en las manos de un cliente satisfecho. E! control total de ja calidad guia las 

acciones coordinadas de personas, maquinas e informacion para lograr este 

objetivo. La razén de lo anterior es que la calidad de todo producto tiene el 

efecto de muchos de muchos de los pasos del ciclo industrial, jos cuales son: 

1.- La mercadotecnia evalia el grado de calidad que desea el consumidor y 

por el cual esta dispuesto a pagar. 
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2.- La ingenieria traduce la evaluacién de mercadotecnia a especificaciones 

exactas. 

3.- Compras escoge, contrata y retiene a los proveedores de piezas y 

materiales. 

4.- La ingenieria de manufactura selecciona matrices, herramientas y 

procesos de produccién 

5.- La supervisién de manufactura y el personal de la planta ejercen una 

influencia decisiva durante la produccion 

6.- La inspeccién y pruebas funcionales comprueban el cumplimiento con 

las especificaciones. 

7.- Los embarques influyen en la Necesidad de empaques y transporte. 

8.- La instalacién y el servicio al producto ayudaran a lograr el 

funcionamiento correcto, instalando el producto de acuerdo con las 

instrucciones y mediante mantenimiento y servicio. 

La determinacién de la calidad y de sus costos ocurre en realidad durante 

todo el ciclo de produccién. Esa es la razén por la cual el control de la calidad 

no se puede lograr con la concentracién de tan solo en la inspeccion 6 en el 

disefio del producto, ni solo mediante el diagnostico de dificultades, o el 

adiestramiento de operarios, o en el control de proveedores unicamente, o en 
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analisis estadisticos ,o la capacitacién del personal etc por muy importante 

que sea cada uno de estos, enfocarse en uno solamente no llegaremos a la 

calidad total a lo mejor de una actividad si, pero del todo no sera posible. 

Las actividades de calidad total se deben aplicar en todas las principales 

operaciones de ja. empresa tales como en : finanzas, mercadotecnia, recursos 

humanos, ingenieria, produccién, servicio. Cada mejora en la calidad y cada 

esfuerzo por mantener la calidad ( sea un cambio en el equipo y fuerza laboral, 

en la estructura de interrelaciones, en el flujo de informacién o en la 

administracién y el control de estas funciones), debe de ser satisfactorio en 

general. 

EI control de calidad debe producir Ja certificacién de calidad a un costo 

optimo. El punto de vista de calidad total considera a la persona prototipo del 

control de calidad no como inspector, sino como administrador de la calidad, 

con conocimientos adecuados en la tecnologia aplicable del producto y los 

_ sistemas modernos para el mismo asi como sistemas administrativos de 

comportamiento y motivacién humana, técnicas de inspeccién y pruebas, 

estudios de confiabilidad, practicas de seguridad y otras utiles herramientas de 

este tipo para mejorar y controlar la calidad. 

3.7 Calidad una estrategia administrativa primordial en los negocios. 

Debido a que la calidad es un vértice crucial para el éxito o fracaso de un 

negocio en los mercados actuales, orientados al desempefio de la calidad, se ha 

convertido en un area estratégica basica para el negocio y un factor importante 
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en lo que se ha llamado planeacién estratégica del negocio. La clave es que el 

control de calidad debe estar estructurado explicitamerite y mensurablemente 

para poder contribuir a la utilidad del negocio y al flujo positivo del efectivo. 

La primera caracteristica de orientar la calidad como una estrategia primaria 

del negocio es qué el programa de control de calidad debe fomentar firme y 

positivamente, entre el sano crecimiento del negocio. Debe proporcionar una 

ventaja competitiva principal para la compafia. El liderazgo de calidad de una 

empresa significa una obligacién la produccién y venta de productos que 

tendran un comportamiento adecuado para los clientes en la primera 

adquisicién y que, con un mantenimiento razonable, continuara 

desempefidndose con una confiabilidad y seguridad muy alta durante la vida 

del producto. Se requieren dos pasos basicos de la administracién general para 

establecer a la calidad como 4rea estratégica necesariamente fuerte que debe 

haber en una compaiiia actual: 

1.- El concepto de calidad orientado a la satisfaccién total del cliente, junto 

con costes razonables de calidad, debe ser establecido como una de las 

principales metas de la planeacién del producto, del negocio y de su 

implementacién; ademds de medidas de desempefio de las funciones de 

mercadotecnia, finanzas, recursos humanos, produccién, ingenieria y servicio. 

-2.- Asegurar la satisfaccién con la calidad en el cliente y el resultado de los 

costos debe ser una meta primordial del negocio en el programa de calidad de 

la compaiiia y de la funcién de control de calidad en si (no una meta técnica 
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mas reducida, restringida a un resultado limitado de calidad técnico orientado 

a la produccion). 

Un caso de tratar es la creacién y lanzamiento de nuevos productos, de tal 

manera que sirvan mejor en los mercados actuales y nuevos. En el pasado y en 

la actualidad los programas de control de calidad dirigian generalmente su 

atencion al aseguramiento que los productos actuales y de nuevo lanzamiento 

fueran de la satisfaccion del consumidor o cliente ya que es algo vital y 

necesario. Pero los programas de control de calidad debe ahora también ser 

mucho mas eficiente en ayudar a la compafiia a asegurar que estos nuevos 

productos sean embarcados sin la posibilidad de retrasos y no aumentar 

costos. 

Desde el punto de vista técnico, esto significa que el alcance de los 

programas de control de calidad debe extenderse de !a concentracién en la 

realimentacién ( de forma que el producto no satisfactorio no llegue al 

mercado), también a la concentracién preventiva de los productos a futuro (de 

manera que el producto no satisfactorio, en primer lugar no continue mas de lo 

necesario), y que el producto satisfactorio constituya la concentracién del 

desarrollo de ja produccion 

3.8 El reto de la calidad que enfrenta Ia industria 

Hay, por lo tanto, tres tendencias distintas que deben ser observadas por las 

compafiias que disefian, producen, venden productos y servicios en el mercado 

competitivo de hoy: 
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1.- Los clientes han venido acrecentando sus demandas de calidad en forma 

muy exigente.- Posiblemente se haga mas marcada esta tendencia en el 

periodo de intensa competencia que se avecina. Ello se debe a algunas de las 

causas que en seguida se exponen. Una tecnologia nueva ha hecho posible la 

aparicién de productos que oftecen mayor numero de funciones con un 

comportamiento mas eficiente. La tendencia se hace mas significativa por el 

hecho de que los productos son cada vez mas complejos. Esto quiere decir 

que se han aumentado las complejidad trae consigo el efecto de hacer mas 

dificil para el consumidor juzgar con precision la calidad de un producto en el 

momento en que lo adquiere. Cada vez mas, los clientes esperan un producto 

que contenga las funciones en forma satisfactoria y durante el periodo de vida 

que se le supone que tenga y esperan que el producto asegure que asi es en 

realidad 

2.- Como resultado de las exigencias crecientes del consumidor de 

productos de la mas alta calidad, las practicas y las técnicas actuales en las 

fabricas pronto pasaran de moda.- El desarrollo rapido de Ja tecnologia para 

productos nuevos y las exigencias de un mejor comportamiento han hecho 

esencial el disefio confiable de los productos. Asi pues antes la produccién se 

desarrollaba con maquinaria con poca precisién, ahora se coteja con 

maquinaria y herramienta de mayor exactitud, asi mismo se observa que para 

mayor agilizacién de métodos administrativos de trabajo se empiezan a meter 

sistemas en computadoras para mayor rapidez y reducir tiempo y esfuerzos 

humanos. 
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3.- Los costos de calidad han subido mucho. Para muchas compafiias deben 

resultar excesivos si esta compafiia esta obligados a mantener y alin mejorar su 

posicién en el mercado y en relacién con la competencia pero los resultados 

son favorable tanto laborables como econdmicos. 
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Para algunas empresas, el control de calidad queda reducido a una 

inspecci6n, realizada por el personal del departamento de calidad. el concepto 

de control de calidad ha evolucionado, pasando de ser la persona 6 

departamento encargado de controlar el cumplimiento de unas 

especificaciones al de desarrollar una funcién en la empresa: la funcion de la 

calidad. : 

La funcién actual de! contro! de calidad se orienta totalmente a 

satisfacer las necesidades y expectativas de los consumidores en base a un a 

adecuacion al uso de los productos y servicios. para el Dr. Karou Isikawa, un 

autentico control de calidad, el cual debe ser lo mas econémico posible, util y 

siempre satisfactorio para el cliente 6 usuario. 
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4.1 El Ciclo de la Calidad. 

Si una organizacion logra establecer un modelo administrativo que mejore 

sistematicamente la Calidad de sus servicios, sus costos se reducen porque hay 

menos errores, menos correcciones, menos compensaciones de los errores y 

menos problemas, y hay un mejor aprovechamiento de los equipos, de los 

insumos, de las instalaciones y de las personas. Este es un importante 

principio que los directivos japoneses aprendieron en 1950. No es real suponer 

que nunca habra un error, sobre todo en los servicios, en los cuales intervienen 

en gran medida las personas y se dan una infinidad de relaciones directas entre 

ellas. No se puede esperar que nunca haya fallas; pero si que la frecuencia, 

sobre todo de las fallas debidas al sistema, se reduzca cada vez mas. {, A cero ? 

No. Pero si cada vez més, hasta llegar a agotar la capacidad de cada sistema. 

Agotada dicha capacidad, se llega a la necesidad de la innovacién del 

sistema y asi consistentemente en una continua reduccién de los errores y 

mejoramiento e innovacién del servicio. A medida que bajan los costos debido 

al menor volumen de errores, de trabajo repetido, de correcciones, de 

compensaciones de errores, de desperdicio y de problemas, la productividad 

de ta Empresa se incrementa, los precios de sus servicios pueden reducirse y 

los clientes externos se sienten satisfechos por los mejores servicios que 

reciben y por su menor precio. 

Con servicios de mejor Calidad, con un precio mas bajo, con, los 

comentarios que hacen los clientes satisfechos y con un poco de creatividad 

mercadolégica, se puede lograr un mejor posicionamiento del servicio en la 

75



  

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM 

mente de los clientes externos y una mayor participacién en el mercado. 

Mejorando sistematicamente la Calidad de los servicios, bajando su precio e 

incrementando la participacién en el mercado, hay mas posibilidades de 

permanecer en el negocio. mejorando la Calidad de los servicios, ‘bajando el 

precio e incrementando la participacién en el mercado, hay mas 

probabilidades de proporcionar empleos. El haber cubierto satisfactoriamente 

el ciclo de la Calidad una vez no es ninguna garantia de éxito permanente, ya 

que las necesidades y las expectativas de los clientes pueden cambiar 6 la 

competencia puede mejorar. Los clientes exigen cada vez mas porque saben 

que pueden obtener mas. 

4.2 El Servicio. 

En términos administrativos y de acuerdo con el autor Juran: " Servicio es 

el trabajo realizado para otra persona." Un servicio existira mientras una parte 

ofrezca alternativas de satisfaccion a una determinada necesidad de los 

clientes, con mayores conveniencias que si el cliente lo hiciera por si mismo y 

otra parte tenga capacidad y Disposicién para pagar por dicha satisfaccién. 

Una Empresa de servicios existira mientras tenga capacidad competitiva en la 

Calidad de los servicios que ofrece, en el precio de los mismos y en las 

relaciones con los clientes, en ese orden. El precio es mas competitivo solo si 

la Calidad del servicio lo es. Unas relaciones son competitivas sélo si la 

Calidad y el precio del servicio lo son. 

En los albores del siglo XXI, México es ya un Pais de servicios. De acuerdo 

con la Secretaria de Turismo, en 1996, el 70% del total de la mano de obra 
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mexicana laboraba en Empresas de servicios, generando el 66% del Producto 

Interno Bruto (PIB ). En las cifras anteriores no estan incluidas las personas 

que laboran en una Empresa de produccién pero que desempefian una 

actividad de servicio, como administracién, contabilidad, relaciones publicas, 

ventas, compras y transportacin. Los censos indican (como comparacién) que 

el 75% de las personas que laboran en los Estados Unidos de América lo 

hacen en Organizaciones de servicio, las cuales generan el 60% de su 

Producto Nacional Bruto. Sumando a esas personas las que desempefian 

funciones de servicio en las Empresas de fabricacién, el total de 

estadounidenses laborando en los servicios alcanza el 86% de la mano de 

obra. En ambos paises ( México y EUA ), la tendencia de los servicios es a la 

alza. Es innegable que cada vez habra mas servicios integrados a la vida de los 

ciudadanos y que cada vez los servicios pesaran mas en la economia y en la 

cultura de los paises. 

Toda Empresa de servicios generalmente presta tres clases de servicios: 

Servicio principal, servicios periféricos y servicios de valor agregado. El 

servicio principal es el servicio mas importante que presta la Empresa; la 

razén de su existencia, la razén fundamental por la que la Empresa esta en el 

mercado, el servicio que proporciona mayores ingresos, el que esta explicito 

en la mision de la Empresa. 

Por ejemplo; en un Hotel, lo mas probable es que el servicio principal sea el 

de habitacién. Ademas, es importante recalcar que, no siempre es facil 

identificar el servicio principal; pero se aconseja hacerlo para facilitar su 

administracién, especificamente su planeacién, ejecucién y mejora. Los 
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servicios periféricos son los otros servicios que presta la Empresa y que 

. complementan 6 se relacionan con el servicio principal. Su objetivo 

fundamental es el complementar Ja prestacién del servicio principal. Lo mas 

probable es que los servicios periféricos en un hotel sean los servicios de 

restaurante, bar, centro nocturno, discoteca, agencia de viajes, salones para 

banquetes y conferencias, salones de belleza, lavanderia; cuya funcién es 

complementar el servicio principal para los hugspedes y el brindarles otros 

servicios necesarios durante su estancia. 

Los servicios de valor agregado son aquellos servicios libres de costo que 

acompafian al servicio principal y/o a los periféricos y cuya funci6n es el 

incrementar el valor de los mismos. Cuando estos servicios se prestan a los 

usuarios.de los servicios principales 6 periféricos, su costo va incluido en el 

pago por estos Ultimos servicios; cuando se prestan a no usuarios de los 

servicios principal 6 periféricos, son gratis y actan como ganchos para atrae 

posibles clientes. En un hotel , los servicios de valor agregado pueden ser los 

siguientes: Maleteros, alberca, despertador, periddico, aseo de calzado, 

teléfonos en las habitaciones, teléfonos en las dreas comunes, bafios en las 

areas comunes, servicios secretariales, fax, salones u oficinas para trabajo, 

gimnasio, mensajeria para la ciudad, transportacién a/desde aeropuertos, 

lugares histéricos, museos, centros comerciales y sobre todo !a amabilidad, la 

cortesia, la sonrisa, la Disposicién a prestar un servicio que satisfaga al cliente 

y la Disposicién a ayudar y/o orientar en la solucién de los pequefios y los 

grandes problemas que puedan presentarsele a los clientes durante su estancia, 

estén 6 no relacionados con los servicios que presta la Empresa. Si alguno de 

los servicios de valor agregado se cobra, automaticamente pasa a ser 
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catalogado como servicio periférico que complementa 6 se relaciona con el 

servicio principal; pero que no agrega valor al servicio principal ni a los 

servicios periféricos. 

4.3 El Ciclo del Servicio. 

Como ciclo de servicio se entiende el conjunto sistematizado de pasos, para 

la prestacion de un servicio. El ciclo del servicio se compone de otros dos 

ciclos: El ciclo del servicio de la Empresa y el ciclo del servicio del cliente. El 

ciclo del servicio de la Empresa es el conjunto ‘sistematizado de los pasos que 

leva a cabo cada Empresa, para la creacién y la prestacion de un servicio. La 

alta direccién inicia el ciclo del servicio de la Empresa, determinando quiénes 

son los clientes que utilizan 6 pueden utilizar los servicios que la empresa 

presta, 

Como una Empresa vive gracias a lo que los clientes externos pagan, 

entonces ellos son la pieza mas importante del ciclo del servicio de la Empresa 

y e] empresario debe cuidar de satisfacer las necesidades de sus clientes, 

costumbres, gustos preferencias y expectativas; si quiere permanecer en el 

negocio. Las necesidades, costumbres, gustos, preferencias y expectativas son 

detectadas mediante las investigaciones de mercado, el comportamiento de la 

prestacién de los servicios y/o, en casos de innovaciones, se estiman. 

‘Con los datos obtenidos mediante la investigacion de mercado, el 

comportamiento de la prestacién de los servicios 6 la innovacién estimada la 

alta direccion 6 la gerencia media, ayudada por los especialistas, planea los 
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servicios y los requerimientos necesarios para cubrir dichas necesidades, 

gustos, costumbres y expectativas de los clientes externos, desarrollando los 

procesos capaces de producirlos y autorizando los recursos necesarios para 

hacerlo. Toda organizacién se aboca a llevar a cabo los planes a fin de crear 

los servicios planeados; de forma tal que cumplan sistematicamente con los 

requerimientos establecidos, en una serie de acciones que comprometen a 

todas las 4reas de la Empresa y a todos los proveedores. Los empleados de 

linea que atienden directamente a los clientes les prestan el servicio principal 

y/o los servicios periféricos, mas los servicios de valor agregado, de acuerdo 

con los procedimientos planeados, a fin de que cumplan sistematicamente con 

los requerimientos establecidos. El unico limite para prestar los servicios es el 

evitar las acciones que limiten 6 que no ayuden a la permanencia de la 

Empresa en el mercado. 

El control estadistico del proceso permitira evaluar el cumplimiento de los 

requerimientos de cada servicio, de cada proceso, de cada sistema, de cada 

empleado, de cada equipo, de cada maquinaria y de cada instalacién. Estos 

datos se pueden obtener del propio sistema y de los trabajadores de linea. La 

satisfaccién de los clientes es algo personal, algo que puede ser mas exigente 6 

mas laxo que lo establecido en los requerimientos; por lo cual es necesario 

medirla dentro de una distribucién que va desde la insatisfaccién extrema 

hasta la gran satisfaccién. Todos los datos arrojados por estas evaluaciones 

serviran para mejorar consistentemente los servicios y sus requerimientos. 

Una Empresa de servicios no se puede conformar con aplicar el ciclo del 

servicio de la Empresa una vez; para poder mantener y mejorar su 

80



  

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM 

competitividad, lo debe reiniciar sistematica y consistentemente, con una 

Calidad cada vez superior, con un costo cada vez menor y con unos servicios 

de valor agregado cada vez mejores. Al hacer esto, la Empresa esta iniciando 

la mejora continua del servicio. 

El ciclo del servicio del cliente es e] conjunto de contactos y acciones que 

un cliente determinado tiene con la Empresa para recibir un servicio. Este 

ciclo se inicia con el primer contacto que el cliente hace con la Empresa 

prestadora de servicios. Si el cliente decide recibir el servicio, su ciclo de 

servicio contintia mediante las diversas acciones necesarias de su parte para 

recibir de una manera satisfactoria lo convenido y mediante los diversos 

contactos que tendra con la Empresa durante ej desarrollo del ciclo del 

servicio. El ciclo del servicio del cliente termina con e] ultimo contacto que 

tiene con la Empresa, independientemente que haya 6 no recibido el servicio 

por el que se contactd. En ef momento en que vuelve a tomar contacto 

nuevamente con la Empresa se inicia otro ciclo del servicio del cliente. 

4.4 Las caracteristicas de los Servicios. 

Las caracteristicas de los servicios que a continuacién se enlistan son 

generales, dado que la amplia gama de servicios y su constante incremento 

dificultan la especificacién de caracteristicas que apliquen a la totalidad de los 

mismos. Todo servicio que se ofrece en el mercado debe ser util y ofrecer 

alternativas de satisfaccién a determinadas necesidades, costumbres, gustos, 

preferencias y expectativas de los clientes, con mayores conveniencias que si 

81



  

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM 

el cliente lo hiciera por si mismo. Si el cliente no encuentra utilidad y/o gusto 

en un servicio, no pagara por él. 

Los servicios requieren generalmente de un elevado numero de 

transacciones, en especial durante el ciclo del servicio del cliente, dado que es 

cuando se solicita el servicio, se prestan las opciones, se escoge la opeién 

deseada, se cotiza, se presta, se recibe el servicio, se factura y se cobra. 

Ademas de las transacciones que se dan en.el ciclo del servicio del cliente, 

existen las transacciones propias del ciclo del servicio de la Empresa, como 

son los millones de depdsitos, cobros, intereses y cargos aplicados cada mes 

en una sucursal bancaria 6 en una caja de ahorro popular. 

Los servicios generalmente requieren de muchas transacciones directas con 

muchas personas, especialmente durante el ciclo del servicio dei cliente, 

mediante transacciones cara a cara, persona a persona. Los capacitadores, los 

recepcionistas, los cajeros, los botones, jos .choferes, Jos doctores, las 

enfermeras, los vendedores, los encargados del negocio 6 del departamento, 

las operadoras telefonicas, los disefiadores, los pintores, los maestros, los 

psicdlogos, las trabajadoras sociales, los sacerdotes, las catequistas, los 

asesores financieros, los aseguradores, los meseros, los corredores de bienes 

inmuebles, los peluqueros, los aseadores de calzado, los abogados, los 

contadores, los ingenieros, los publicistas, los administradores, los policias, 

los oficiales del registro civil, los agentes de transito, los pastores, los 

mecanicos, los electricistas, los plomeros, los carpinteros, los pilotos, los 

sobrecargos; se ven involucrados en transacciones directas con los clientes, al 

prestarles el servicio.
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Por las mismas razones del punto anterior y porque el elevado numero de 

transacciones directas que se dan con los clientes asi lo exige; los servicios . 

generalmente, requieren de una alta interaccin humana, en especial durante el 

ciclo del servicio del cliente. Las relaciones humanas en Jos servicios son 

importantes porque incrementan 6 decrementan el impacto del servicio 

principal y de los servicios periféricos sobre el cliente. Las relaciones 

humanas son mds importantes en el ciclo del servicio del cliente porque 

generalmente se requiere de una interaccién humana en alto grado. Por muy 

importantes que sean, unas adecuadas relaciones humanas con los clientes 

nunca podran sustituir una sistematica prestacion de servicios deficientes. Un 

_ servicio con Calidad es la base principal para lograr ta satisfaccién del cliente, 

las relaciones, al igual que el precio complementan al servicio, incrementando 

6 decrementando su impacto en el cliente; pero no lo pueden sustituir 

sistematica y consistentemente. E] impacto de un servicio se puede 

incrementar con una adecuada relacién; pero el impacto de una buena relacién 

se pierde ante un deficiente servicio. 

Los servicios generalmente requieren de un elevado volumen de papeleo en 

el servicio principal y en los servicios periféricos como: Reservaciones, 

requisiciones de compra, pagos, registros de inventarios, registros de la 

capacidad, cortes, balances, registros de las ventas, reclamaciones, 

devoluciones, cuentas, facturas, cobros, cheques, giros, tarjetas de crédito, 

estados de cuenta e impuestos. En los servicios, la exactitud en el papeleo, la 

rapidez, la consistencia en el respeto a los tiempos y el cuidado en su manejo 

se convierten en factores importantes de competitividad. 

83



  

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM 

Los servicios generalmente requieren de un elevado volumen de procesos 

en el servicio principal y en los servicios periféricos para llevar a cabo el alto 

numero de transacciones que implica su operacién. Algunos factores que 

influyen para que la variabilidad de los procesos de los servicios sea alta son 

los siguientes: El que los servicios requieran de un elevado volumen de 

procesos, el que lds servicios requieran de un elevado volumen de papeleo, el 

que el ciclo del servicio del cliente requiera de un elevado numero de 

transacciones, el que el ciclo del servicio del cliente requiera de transacciones 

directas con muchas personas y el que el ciclo del servicio del cliente requiera 

interaccién humana en alto grado. Por consiguiente, en los servicios existen 

muchas formas de cometer errores. 

La variabilidad en los procesos y el alto numero de transacciones directas 

con las personas influyen para que, en México, generalmente no se cuente con 

la documentacién necesaria para su prestacién, control y mejora y éstos sean 

transmitidos de viva voz por las personas con mayor antigiiedad en el puesto. 

En las Empresas de servicios, generalmente los compafieros de mas 

antigiiedad informan a los de reciente ingreso sobre qué y como hacer durante 

la prestacién del servicio, con Jas Experiencias personales acumuladas a lo 

largo de los afios, muchas de ellas adecuadas para la prestacion del servicio, la 

satisfaccion del cliente externo y la competitividad de la Empresa y otras 

tantas inadecuadas. Sin embargo, las causas que influyen para que no se 

documenten los requerimientos y los procesos de los servicios, son las mismas 

que exigen imperantemente su documentacién, necesaria para poderlos 

administrar y mejorar. El ciclo del servicio de la Empresa es el siguiente: 
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1.- La alta direccion lo inicia al determinar quiénes son los clientes que 

utilizan 6 que pueden utilizar los servicios que la Empresa presta. 

2.- La alta direccién, ayudada por los especialistas, investiga 6 estima las 

necesidades actuales y futuras de los clientes. 

3.- La alta direccién 6 la gerencia media, ayudada por los especialistas, 

planea los servicios para cubrir dichas necesidades, estableciendo los planes y 

los requerimientos de cada servicio y autorizando los recursos necesarios para 

hacerlo. 

4.- Toda la organizacién se aboca a llevar a cabo los planes a fin de que Jos 

servicios cumplan sistematicamente con los requerimientos establecidos. 

5.- Los empleados que atienden directamente a los clientes les prestan los 

servicios, a lo largo del ciclo del servicio de cada cliente. 

6.- La alta direccién evalua el cumplimiento de los requerimientos y la 

satisfaccion de los clientes que terminaron su ciclo del servicio. 

Tomando como base los resultados dei paso anterior, se reinicia el ciclo del 

servicio de la Empresa, sistematica y consistentemente. Al hacerlo se esta 

iniciando la mejora continua del servicio. Hay un paso en el cual los 

empleados que atienden directamente a los clientes les prestan los servicios, a 

lo largo del ciclo del servicio de cada cliente, no se puede producir 

anticipadamente al momento de la prestacién del servicio; sin embargo, la 
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adecuada implementacién de los otros pasos del ciclo del servicio de la 

Empresa son los que permitiran 6 dificultaran la prestacion del servicio, su 

Calidad, la reduccién de los errores y consecuentemente la reduccion de los 

costos y el incremento de la competitividad de la Empresa. La Empresa debe 

estar preparada para prestar los servicios en los momentos en que los clientes 

tengan necesidad 6 antojo de los mismos; pues en ese momento y solo en ese 

momento los clientes estan dispuestos a pagar por ellos. La Empresa debe 

prestar los servicios en los tiempos convenidos y completarlos en un periodo 

de tiempo adecuado a lo esperado por cada cliente. 

Cada cliente espera puntualidad y un tiempo razonable, convenido, 

estipulado 6 estimado, para cualquier servicio, sea éste el corte de cabello, la 

transportacién de un lugar a otro, la entrega del equipaje, 1a reservacion, la 

transferencia de dinero, el otorgamiento de un crédito, el cobro de un cheque, 

el cierre de la cuenta, la toma de Ja orden, la presentacion del platillo, el pago 

de los impuestos 6 el pago de una multa. Quien pueda prestar el servicio con 

la misma Calidad y al mismo precio; pero en un menor tiempo tiene una 

importante ventaja competitiva en el mercado. 

No se puede almacenar un corte de cabello, un traje a la medida, ni un 

banquete. Tampoco pueden ser sacados de un almacén y transportados para 

ser prestados en el lugar y en el momento en que el cliente los requiere. En 

otras palabras, lo que no se puede almacenar es el resultado de la prestacién de 

un servicio; pero si deben estar a a mano los resultados; de ser posible, no 

almacenados sino en una Disposicién de justo a tiempo. Ya se establecié que 

los principales expertos de la Calidad y la Norma ISO 9000 estan de acuerdo 
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en que la forma de medir la Calidad es mediante el cumplimiento de los 

requerimientos. De acuerdo con estas bases, si es posible, aunque no facil, el 

medir el resultado de los servicios, comparandolo contra los requerimientos 

establecidos y contra la satisfaccién de los clientes. 

4.5 Errores en la Prestacion de los Servicios. 

En genera! no existen buenos ni malos trabajadores, en general lo que hay 

son buenos 6 malos sistemas para prestar servicios. El 85% de los errores que 

se presentan durante la prestacién de los servicios son debidos a las causas 

generadas por el sistema de trabajo y su correccién sdlo se puede lograr 

mediante la modificaci6n 6 la innovacién de dicho sistema. El 6% de las fallas 

son generadas por las personas que prestan los servicios y su solucién depende 

del conocimiento, la habilidad, la actitud, la experiencia, la atencién y el 

esfuerzo de los empleados que crean 6 que prestan los servicios y del apoyo de 

los supervisores. El 9% restante de los errores de la prestacién de servicios 

depende de causas ajenas a la organizacién, como son las fallas en la corriente 

eléctrica, en la transportacién, en la seguridad en las vias y lugares publicos, 

en los sistemas fiscales y en jos tramites gubernamentales y no se pueden 

solucionar directamente, por lo que las acciones a tomar por parte de la 

organizacién son el tramitar y/o el negociar su solucién. 

En el 85% de los casos, si las cosas salen mal en la prestacién de los 

servicios no es porque haya malos trabajadores, sino porque los sistemas son 
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inadecuados. Y los sistemas estan fuera del control de los empleados ya que 

log tinicos que los pueden modificar son los directivos. 

Los ocupados directivos mexicanos no tienen cabeza ni tiempo para 

ocuparse de los sistemas de la prestacién del servicio; por lo cual delegan 

frecuentemente en los niveles inferiores la administracion del negocio, la 

satisfaccién del cliente y la competitividad del negocio. 4 Entonces por qué 

extrafiarse de que la causa del 85% de los problemas de las empresas 

mexicanas de servicios radique en la obsolescencia de sus sistemas de trabajo 

y no en las causas que generalmente se achacan, como los altos costos, el 

exceso de inventarios, la contraccién del mercado y la competencia ? Todo se 

arguye menos la causa real, que simple y sencillamente es que da alta direccion 

mexicana se ve precisada a descuidar la administracién de !a Empresa para 

dedicarse a conseguir por otros medios utilidades para los accionistas. 

La ocupada y presionada direccién mexicana tiende a sustituir su falta de 

presencia y de administracién mediante la motivacion, entendida en sus muy 

variados términos, Ja incentivacién y el control del personal que integra la 

Empresa. Una importante parte del tiempo y de los recursos empleados en la 

capacitacién mexicana se utilizan en cursos motivadores, que imbuyen en las 

personas entusiasmo y deseos de hacer las cosas mejor; sin embargo, este 

entusiasmo y estos deseos generalmente fracasan al estrellarse contra las fallas 

generadas por los sistemas, los cuales generalmente permanecen inamoyibles. 

Entonces surgen las siguientes preguntas: {, Por qué en México se insiste en 

motivar con lemas, exhortaciones y compromisos que generan frustraciones y 

resentimientos a las personas prestadoras de servicios, las cuales estan 
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conscientes de que la solucién a la mayoria de sus problemas esta fuera de su 

alcance ? 

¢ Por qué se mide el desempefio individual de las personas de la Empresa 

mediante la evaluacién de meéritos ? ; No habra otro sistema mejor para 

desarrollar al personal ? { Qué je parece un plan de desarrollo individual no 

ligado a los salarios sino al control estadistico del proceso de la prestacion de 

los servicios ? ¢ Por qué se incrementa el salario individualmente en base a la 

evaluacién de méritos ? ¢ Qué opina usted lector, de un incremento colectivo 

para todas las personas que laboran en la Empresa, con idéntico porcentaje 

desde el director general hasta la persona con el salario mas bajo ? { Qué le 

parece el que las utilidades de la Empresa se dividan en tres partes iguales, 

una para los accionistas, otra para reinvertirse en la Empresa y la tercera para 

incrementar el salario a todas las personas que laboran en la Organizacion ? 

z No considera que este plan traeria a la larga mas dividendos para los 

accionistas, porque permite una capitalizacion y un crecimiento continuo del 

negocio ? En otras palabras: Este sistema promueve la obtencién de utilidades 

a mediano y largo plazo con una alta probabilidad de crecimiento continuo del 

negocio y de las utilidades. {Qué opina acerca de que los salarios de todas las 

personas que integran la Empresa, desde e! director general hasta la persona 

con més bajo salario; se incrementen en el mismo porcentaje en que los 

clientes externos califiquen los servicios de la organizacién ? { Considera 

usted lector, conveniente que la parte de las utilidades correspondiente a las 

personas que integran la Empresa y que no se incremente a los salarios se 

reinvierta también en la Compafiia ? 
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Por eso es indispensable que el director mexicano dedique por lo menos el 

30% de su tiempo a la administracién personal y directa de la Calidad en la 

prestacion de los servicios de su organizacién. El director debe dedicar sus 

esfuerzos personales a: 

1.- Auditar los sistemas de creacién y de prestacién de servicios de la 

Compajfiia y a escuchar a los equipos de trabajo para conocer su funcion real. 

2,- Intervenir los sistemas de creacion y de prestacién de servicios para 

mejorarlos 6 innovarlos de acuerdo al anilisis estadistico del proceso 

efectuado por los equipos de trabajo. 

3.- Cuidar de la Calidad de vida y de los sentimientos de todas las personas 

que laboran en la Empresa. 

4.6 Las decisiones Deben Estar Basadas en los Hechos. 

En una Empresa prestadora de servicios, Jas decisiones deben de basarse 

siempre en un andlisis estadistico, objetivo y oportuno de los hechos, 

complementado con una dosis de sentido comin, experiencia, educacion, 

creatividad e innovacién. Se debe juzgar y actuar siempre en base a los 

hechos; y hechos son datos tales como el sector del mercado que cubre la 

Empresa, sus caracteristicas; la competencia, sus caracteristicas, los servicios 

que ofrece la competencia, las caracteristicas y competitividad de dichos 

servicios, los clientes actuales, sus gustos, sus preferencias, sus necesidades, 
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sus costumbres, su opinién sobre la efectividad, la confiabilidad, 1a 

adaptacion, la duracién y la agradabilidad de los servicios que la Empresa les 

presta y de los servicios que les presta la competencia, los problemas 6 

defectos que le ven a los servicios de la Empresa y a los servicios de la 

competencia, el nivel de ocupacién de un hotel, la tendencia de dicha 

ocupacién, la tendencia de clientes en un banco, la ocupacion de asientos en 

una linea aérea, la tendencia de dicha ocupacion, el tiempo maximo para servir 

el platillo principal en un restaurante, la rotacion de un producto en un 

supermercado, el namero de tarjetas de crédito y el monto mensual de sus 

compras, el tiempo maximo para atender a un cliente en la caja del banco, el 

tiempo de espera maximo de dicho cliente, la compra promedio mensual de un 

cliente leal a un supermercado, las utilidades promedio por cada cliente leal a 

un banco, el consumo promedio mensual de un cliente leal a un restaurante, 

las compras anuales de un cliente leal a una linea aérea, las fallas diarias en el 

sistema de informacién central de un banco, la capacidad de respuesta de 

dicho sistema, los errores en las reservaciones, los errores en las requisiciones 

de compra, los errores de codificacién, los errores en los cortes diarios de caja, 

los errores en las aplicaciones bancarias, el numero de sugerencias hechas por 

los trabajadores, el porcentaje de aplicaciones de sugerencias recibidas, el 

ausentismo, el indice de accidentes, la rotacién del personal, la competitividad 

salarial, el reparto de utilidades, !as horas de capacitacién. 

La funcién basica de toda medicién es el generar informacion que ayude a 

tomar decisiones; por lo tanto, se debe cuidar el no medir todo lo que pueda, 

sino sélo aquellos datos que influyen en la mejora del servicio y cuidar de no 
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crear una camisa de fuerza tejida con datos, documentos, informes y 

procedimientos que pueda asfixiar a la organizacion. La pregunta clave para 

decidir si se mide 6 no es: z Existe relacién entre estos datos y el éxito de la 

mejora del servicio ? 

La alta direccién debe tener una ideal de cudl es el sector del mercado que 

cubre su Empresa y las investigaciones de mercado le dan una idea de cuales 

son sus caracteristicas, dénde podria ampliarse, quiénes podrian ser sus 

futuros clientes externos, cuales podrian ser sus necesidades y sus 

preferencias, dénde podria estar el negocio dentro de cinco afios, quién es su 

competencia, cuales son sus caracteristicas, etc. 

Aquellas Empresas que se esfuerzan por buscar al cliente, que le hablan, 

que le preguntan y que le escuchan son las que tienen mayor posibilidad de 

responder con mayor efectividad a sus necesidades y a sus preferencias de 

servicios. Es necesario esforzarse por conocer, lo mas objetivamente posible, 

lo que el cliente externo considera que esta bien y lo que considera que esta 

mai en cuanto al servicio que la Empresa le presta. 

& Qué esta haciendo la alta direcciOn para lograr que los trabajadores 

abandonen el temor a opinar sobre los asuntos relativos a su trabajo y a la 

fuente de su sustento y que al hacerlo lo hagan basando sus opiniones en el 

analisis de datos ? {, Todas las personas en la Compafiia conocen la misién ? % 

Conocen los valores ? 4 Cuantos creen en ellos hasta el punto de que norman 

su trabajo ? 4 Qué pasa con el ausentismo ? { Qué con los accidentes ? 4 Tiene 

la Empresa un grupo critico de personas para que le ayuden a cambiar ? ¢ 
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Cémo se selecciona a los supervisores ? 4 Se sabe como calcular cuando una 

persona necesita ayuda personal y el problema no es del grupo ? { Se sabe 

como calcular cuando una persona es sobresaliente y esta por encima del | 

sistema ? 2 Cudles de los problemas que tiene la Empresa con la prestacion del ~ 

servicio son culpa de los empleados que los prestan y cuales lo son del sistema 

7 4Qué esta haciendo la Empresa para mejorar la capacitacion a los nuevos 

empleados ? etc. Se debe cuidar que los datos sean una base de decisiones. No 

una limitante para operar 6 una limitante para innovar. 

En la administracién para la Calidad se emplea mas tiempo para planear del 

que generalmente se utiliza en México, dado que se aprovecha para determinar 

los datos a medir, para recabarlos, para analizarlos y para tomar la decision a 

seguir. Esto permite que la ejecucién de la decision sea mas breve y que el 

tiempo total del proceso sea menor que lo acostumbrado en las empresas 

mexicanas; como sucede en Japén, cuya forma tan peculiar de tomar 

decisiones no es un producto de su autécrata cultura, sino de la perseverante 

aplicacién de este principio administrativo para la Calidad. 

Lo anterior generalmente se soslaya en la bibliografia administrativa 

occidental; donde a cambio, se muestran algunos ejemplos de decisiones 

notablemente afortunadas, basadas en el sentir 6 en una corazonada de 

alguien, generalmente de un alto nivel administrativo. Estos casos son reales y 

no se pretende negarlos; pero es conveniente precisar si son la regla general 6 

son la excepcién. Lo comun es que las decisiones no basadas en datos 6 

basadas en datos erréneos sean inadecuadas, ya sea que se apliquen en la 

mejora 6 en la innovacion del servicio. 
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La participacién del experto en la toma de decisiones, ya sea que su 

capacidad sea producto de la experiencia 6 de los conocimientos, debe 

supeditarse al andlisis estadistico del proceso, ya que su percepcion de experto 

sera muy diferente de la que tendré el usuario comin y corriente del servicio 

aquien se intenta satisfacer. Lo anterior no busca excluir a los expertos de la 

toma de decisionés; sino clarificar que su participacion debe de complementar 

al analisis estadistico de los datos que sustentan la decision. 

Los ejecutivos mexicanos, acostumbrados ‘a tomar decisiones, al fin y al 

cabo para eso les pagan, también acostumbran tomar decisiones basados en el 

poder. No es raro que algunos jefes impongan su autoridad y no respeten la 

decision que sugirio el equipo de trabajo involucrado en la administracion 

para la Calidad y que surgié de! andlisis de los datos. Esta es una de las 

‘maneras mas efectivas para lograr que la mejora del servicio fracase. En la 

administracién para la Calidad el poder que da la autoridad es un soporte para 

la decisién a ja que !leva el andlisis estadistico del proceso. En México se 

tiende a considerar como una pérdida de tiempo el especificar, el recabar y el 

analizar los datos para soportar la toma de decisiones. 

Esta creencia no es nueva. Ya se presenté entre los ejecutivos 

Estadounidenses en 1945 y hay indicios de que la aplicacién de 1a reingenieria 

la reforzara entre los actuales ejecutivos mexicanos. Por fo cual, existen 

procesos administrativos que requieren ser mejorados y existen otros que 

requieren ser innovados. 
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Los autores Deming, Juran y Crosby, abordan este problema; pero ninguno 

de ellos ha podido presentar un indicador objetivo de cuando aplicar una 

técnica y cuando aplicar la otra; al contrario de Hammer y Champy quienes 

aconsejan la aplicacién preferente de la innovacién. Desde otro enfoque, se 

puede decir que el andlisis frio y objetivo de los datos es la mejor de las 

herramientas con que se cuenta para decidir si un proceso requiere ser 

mejorado 6 innovado; pero es riesgoso quedarse sdlo en el analisis frio y 

objétivo de los datos; el afiadirle sentido comin, experiencia, conocimientos y 

creatividad ayuda mucho a mejorar la Calidad de las alternativas de decisin. 

4.7 La Mejora del Servicio. 

El uso objetivo, perseverante y creativo de los datos estadisticos en la toma 

diaria de decisiones facilita la implementacién de pequefias mejoras cotidianas 

en la Empresa, tanto en los procesos como en los sistemas de prestacién de 

servicios. Este proceso es conocido como la mejora continua del servicio. 

Llamado también circulo de Deming y circulo de Shewart, consiste en la 

repeticién de los siguientes pasos: 

1.- Planear.- A partir de preguntas como las siguientes: 4 Qué cambios 

serian convenientes en la prestacién de estos servicios ? 4 Qué es lo que 

desean los clientes ? ¢ De qué datos se dispone ? 4 Se requieren mas 

observaciones ? 4 Cudles ? Decidir qué arializar, cémo hacerlo, recabar 

informacién y, basados en ella, planificar y programar un cambio. 
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2.- Ejecutar.- Llevar a cabo el cambio planeado y decidido anteriormente, 

preferiblemente a pequefia escala a fin de evitar sorpresas negativas 

mayusculas. 

3.- Observar.- Vigilar los efectos producidos por el cambio efectuado a 

pequefia escala. Una vez probado el cambio y hechas las correcciones 

pertinentes, se procede a implementarlo a gran escala. 

4.- Medir.- Verificar los resultados. {Qué aprendimos? { Qué mejoramos ? 

¢, Donde estamos ahora ? Repetir el planear, basandose en los conocimientos 

acumulados. Repetir el ejecutar y asi sucesivamente. 

Todo comienza en la Empresa con la idea que la alta direccion se ha 

formado acerca de las necesidades y las preferencias que los clientes tienen 

sobre sus servicios, mediante las investigaciones de mercado 6 mediante los 

pedidos que ha logrado. En casos especiales, se debera innovar. 

Los gerentes medios y los profesionales se encargan de desarrollar disefios 

de los servicios capaces de responder a esas necesidades y a esas preferencias, 

y de desarrollar procesos capaces de producir las caracteristicas deseadas 

(requerimientos); luego pasan los planes a los empleados de linea. Los 

empleados de linea, realizan los procesos y crean y prestan los servicios, de 

acuerdo con los planes recibidos. 
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Conforme se prestan los servicios, se descubre que e] proceso es incapaz de 

prestar el 100% de servicios buenos; por lo que un porcentaje de errores se 

debe corregir y/o complementar. Como los empleados no pueden intervenir en 

el proceso; son incapaces de eliminar esos errores y en el mejor de los casos, 

se limitan a hacer un control de Calidad que consiste en detectar las fallas en 

los servicios para evitarlas, corregirlas y/o compensarlas y en atacar los puntos 

fuera de los limites de control 6 sea las causas especiales que se presentan. Se 

actia sdlo para apagar el fuego y corregir los errores, hasta regresar la 

variabilidad a la zona de la Calidad admitida como natural en la prestacién del 

servicio, aceptando el proceso como adecuado y cargando un costo constante 

de ineficiencia que afecta directamente al cliente en la Calidad del servicio y 

en el precio. Existen cuatro formas para mejorar el servicio y son: 

1.- Perfeccionando los servicios. 

2.- Perfeccionando los procesos. 

3.- Innovando los servicios. 

4.- Innovando los procesos. 

4.8 La Satisfaccién del Cliente Externo. 

EI cliente externo es quien define la Calidad; pues nunca podra la Empresa 

prestadora de servicios saber mas que él en cuanto a sus necesidades, 

costumbres, gustos, preferencias y expectativas. Segin una encuesta del 

Citycorp, citada por Latzko; el 75% de los encuestados prefiere pagar mas por 

un servicio de mejor Calidad. Sin embargo, en igualdad de Calidad la 

generalidad de la gente prefiere pagar el menor precio posible. Al cliente le 
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corresponde el fijar un precio adecuado a sus servicios de acuerdo a la Calidad 

de los mismos y al mercado en que compite. 

Es importante que el prestador de servicios conozca lo que el cliente 

externo considera que esta bien, y lo que considera que esta mal en cuanto a la 

atencién personal que recibe. En los servicios de valor agregado es mas valido 

el enunciado de que sdlo el cliente es quien en verdad conoce sus preferencias; 

por fo cual usted debe crear sistemas de comunicacion que le permitan 

conocerlas. 

La Calidad sistematica en la prestacién de los servicios, el bajo costo y los 

buenos servicios de valor agregado llevan a la satisfaccion del cliente externo, 

lo cual permite el logro mas importante de la administracion para la Calidad: 

La permanencia de la Empresa prestadora de servicios en el mercado. 

4.9 Sustitutos del Cliente que Paga. 

No es extraordinario que, en las organizaciones mexicanas prestadoras de 

servicios, existan sustitutos sistematicos del cliente externo, fomentados y 

sostenidos por los sistemas administrativos que se aplican en las mismas, 

especialmente por los sistemas salariales y los de ascensos. 

Los sistemas de incrementos salariales y los sistemas de ascensos basados 

en las evaluaciones de méritos y aplicados generalmente en las empresas 

mexicanas de servicios a los ejecutivos y a los empleados no sindicalizados, 
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han creado una cultura laboral mexicana de servicio al jefe. Los ejecutivos y 

los empleados mexicanos han aprendido que es mejor tener satisfecho al jefe, 

que lograr la satisfaccién del cliente que paga 6 el cumplimiento sistematico 

de los requerimientos; pues es el jefe quien mas influye en sus incrementos de 

salarios y en sus posibles ascensos. 

Los sistemas de incrementos salariales y los sistemas de ascensos basados 

en las negociaciones colectivas y aplicados generalmente en las empresas 

mexicanas de servicios a los empleados sindicalizados, han creado una cultura 

laboral mexicana de servicio al lider sindical. Por extension, esta cultura de 

servicio se extiende en general a todos los representantes sindicales, y 

numerosos sindicatos, de los cuales son ejemplo; el de los petroleros, el de los 

telefonistas, el de los ferrocarrileros, el de los: maestros, los dos de los 

electricistas, el del IMSS, el del ISSSTE y los de las lineas aéreas; fomentan y 

‘defienden el que todos sus representados sustituyan al cliente externo, 

convirtiéndose con ello en un fuerte obstaculo para alcanzar la Calidad en el 

Servicio. 

La inclusién en algunas de Jas organizaciones mexicanas de sistemas de 

evaluacién de méritos, en los cuales se incluyen como evaluadores a los 

clientes internos de los evaluados, esta iniciando un nuevo sustituto de los 

clientes que pagan: Los clientes internos con poder de decisién en los 

incrementos salariales de los ejecutivos y de los empleados no sindicalizados. 

La fuerza y el poder otorgados por los sistemas salariales mexicanos a los 

jefes y a los lideres sindicales han sido tan enormes que no solo han sustituido 
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al cliente que paga, sino que ademas limitan fuertemente cualquier otro 

sustituto que pretenda competirles. Esta es una de las principales razones por 

las cuales el sistema de reparticién de utilidades, a que la Ley Mexicana obliga 

a las organizaciones, no ha podido aun crear entre los empleados ta cultura de 

trabajar y de esforzarse con la finalidad de lograr utilidades. El reparto del 

10% de las utilidades a las personas que integran la Empresa esta ahi, 

sobreviviendo, esperando la implementacién de un sistema salarial que le 

permita a las empresas mexicanas una mayor competitividad. 

Un sistema de aumento de salarios, acorde a la Ley Federal del Trabajo y a 

las caracteristicas de las empresas mexicanas, que ademas fundamente una 

mayor competitividad, puede ser el siguiente: Un incremento anual al salario 

base de todas las personas que laboran en la Empresa, desde el director 

general hasta la persona que menos gana, equivalente al porcentaje anual de la 

inflacién. Un pago anual variable, calculado de la siguiente manera: Un 

porcentaje por millones de servicios cobrados 6 por millones de ventas ( el 

indicador basico que la Empresa utiliza para obtener sus indices de eficiencia 

y que puede sustituir al 33% de la utilidades que se sugiere en el Oriente ), se 

reparte entre todo el personal. Del 100% estipulado, se reparte sdlo el 

porcentaje equivalente a la encuesta de satisfaccién aplicada a los clientes 

externos. La diferencia resultante del 100% estipulado y el porcentaje de 

satisfacci6n de jos clientes externos se reinvierte en Ja Empresa para su 

capitalizacion. El pago se hace cada dos, tres, cuatro, seis 6 doce meses. 

¢ Ha pensado el empresario alguna vez, si las personas que integran su 

Organizacion piensan que alguno de los sustitutos mencionados en este 
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apartado es su cliente mas importante ? { Si trabajan y se esfuerzan mas para 

satisfacerlo a él que para satisfacer al cliente externo ? Si es asi; dicha 

satisfaccién esta costando mucho a su Empresa, sobre todo en competitividad. 

4.10 El Cliente en el México Moderno. 

Desde los afios cuarenta y hasta finales de 1986, los gobiernos mexicanos 

estimularon los métodos administrativos de uso intensivo de mano de obra, 

considerando que era lo mas adecuado para el pais; sin tomar en cuenta las 

tendencias de ja competencia internacional, a la cual anulaban con barreras 

legales y arancelarias. Muchas de las empresas exitosas de esos tiempos lo 

fueron porque supieron aprovechar algunas de las ventajas del proteccionismo, 

no porque fueran eficientes y contaran con servicios de Calidad y baratos. 

Se dio el caso de empresas prestando servicios deficientes y caros y a pesar 

de ello con excelentes utilidades. Parecia que la meta era el pescar con mazo: " 

No pesco muchos; pero eso si, al que le doy, le doy ". En el México del 

proteccionismo econémico el cliente no importaba; mediante la falta de 

competencia se le obligaba a utilizar los servicios locales ain cuando fueran 

escasos y exageradamente de menor Calidad y de mayor precio que los 

extranjeros. 

El 16 de Diciembre de 1986, en un esfuerzo por detener la galopante 

inflacién que en dicho afio alcanzé el 159%, el gobierno mexicano formalizé 

la apertura de fronteras, iniciando un abrupto y rapido proceso de 

incorporacion a las mas desarrollada y competitiva economia mundial, que 
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tedricamente permite a las compafiias mexicanas de servicios competir en los 

mercados extranjeros y que, en la generalidad, las esta obligando a competir 

en el mercado interno contra servicios extranjeros que, en la mayoria de los 

casos, aventajan a los propios en Calidad y/o precio. 

El gran beneficiado esta siendo el cliente mexicano, que cada vez tiene una 

mayor gama de servicios, entre los cuales seleccionar aque! que mejor cubra 

sus necesidades y preferencias, su capacidad de pago y donde se le atienda 

como él desea ser atendido. El cliente mexicano actual, ya no se conforma con 

el solo servicio; ademas exige una mejor Calidad, un bajo precio, un servicio 

prestado cuando él lo desea y en las condiciones en que lo desea, es cada vez 

mas selectivo en sus elecciones de los servicios; escoge servicios que le son 

placenteros, que le agradan a la vista, al paladar, al oido, al tacto y al olfato. 

La era de consentir al cliente ha llegado a México para quedarse; pues cada 

vez mas empresas y més personas, en su papel de clientes que pagan, estan 

conscientes de que, en un mercado libre, las empresas y su sobrevivencia en 

dicho mercado dependen de ellos, de los clientes; pero los clientes, como 

tales, no dependen de las empresas. La excepcién al punto anterior siguen 

siendo las dependencias gubernamentales y los servicios monopdlicos, donde 

la cautividad de los clientes no los ha forzado a mejorar la Calidad de los 

servicios prestados ni el trato al cliente; al cliente que vota,-en ej caso de las 

dependencias gubernamentales. En general, los tramites de los servicios que 

prestan las dependencias gubernamentales siguen siendo una fuerte carga 

econémica para las empresas y los ciudadanos, los cuales necesitan contratar 

los servicios profesionales de especialistas para poder cumplir con las 
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demasiadas y complicadas reglamentaciones; a lo anterior se afiade el mal 

trato, caracterizado por la despectiva y altanera atencién a los ciudadanos y la 

informacién contradictoria parece hecha a propésito para provocar errores. 

4.11 La Cultura Mexicana de Servicio al Cliente. 

Los prolongados afios de proteccionismo econémico crearon y enraizaron 

en los prestadores de servicios mexicanos una cultura de nula atencion al 

cliente cautivo e incluso de agresividad. Tradicionalmente el cliente es tratado 

en México como: 

1.- Un incauto.- Al que se le puede engafiar y robar sirviéndole una bebida 

mas barata que la solicitada, ocultando las fresas pequefias y mostrando solo 

las grandes, despachandole gasolina sin que la bomba marque ceros, etc. 

2.- Un limosnero.- Y ademas, un limosnero latoso, al que hay que ubicar 

con expresiones como: " Lo siento, las politicas de la Empresa no lo permiten 

" "A mi-me ordenaron lo contrario ". " Ya cerramos ". " Venga mafiana ". " 

Voy a entregar ". " No voy en esa direccién ". " 4 No ve que estoy ocupado ? " 

" ¢ Qué quiere las perlas de la Virgen?" "| Qué delicado !", etc. 

3.- Un empleado.- Que debe servir a la organizacién yendo a pagar a tal 

caja, debiendo traer efectivo para el pago, llenando tal 6 cual documento, etc. 
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‘4.- Un ignorante.- Del que hay que exhibir su desconocimiento de las 

Normas de la Empresa prestadora de servicios en las que los empleados son 

especialistas. 

5.- Un delincuente.- Al que hay que vigilar. 

6.- Un intruso.- Que impide a los empleados dedicarse a actividades mas 

placenteras que el atender sus solicitudes de servicio. Al igual que todo 

proteccionismo, el proteccionismo mexicano terminé por inhibir, limitar y 

mediocrizar a las organizaciones prestadoras de servicios, a sus empleados y 

al mercado nacional que pretendia proteger. 

4.12 Los Momentos de la Verdad. 

Seguin el autor Jan Carizon; un momento de la verdad es cuando un cliente 

externo hace contacto con alguna parte de la Compajiia de servicios. Dentro 

del esquema presentado en este capitulo, un momento de la verdad es 

cualquier contacto entre el cliente externo y la Empresa prestadora de 

servicios. La mayoria de dichos contactos se dan en una etapa del ciclo del 

servicio de la Empresa y a la vez, todos ellos se presentan dentro del ciclo del 

servicio del cliente. 

’ Se les llama momentos de Ja verdad, porque ese es el instante y la 

oportunidad que tiene la Empresa prestadora de servicios para demostrar al 

cliente que la tecnologia que emplea, los sistemas y los procesos que usa y las 
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personas que la integran pueden prestarle 6 no prestarle el servicio solicitado, 

cumpliendo con jos requerimientos, cubriendo sus necesidades y sus 

expectativas y dejandolo satisfecha. Si el servicio cumple con los 

requerimientos; pero el cliente no se muestra satisfecho, se esta ante uno de 

los dos hechos siguientes: 

1.- El cliente trata de aprovecharse de la Disposicién a servirlo. 

2.- Los requerimientos de su servicio estan por debajo de las 

expectativas del cliente y no le satisfacen. 

Por lo tanto; el momento de la verdad es el instante en que todos los 

elementos que forman e! bloque llamado Empresa, se ven involucrados 

directamente con los clientes, con la unica finalidad de prestarle un servicio 

que cumpla con Jos requerimientos, que lene sus necesidades y sus 

expectativas y que lo satisfaga. Esa es, ni mas ni menos; la enorme 

importancia de esos miles de contactos entre las empresas prestadoras de 

servicios y los clientes que permiten que dichas empresas existan y que son 

llamados momentos de la verdad. 

4.13 Por qué Satisfacer al Cliente Externo. 

Cuando se hace ver la necesidad de satisfacer al cliente, mediante la 

prestacién de un servicio de Calidad, a un precio bajo y con unas atenciones 

esmeradas, no se esta hablando de ninguna manera dentro de los términos 

religiosos, humanitarios 6 trascendentales, los cuales son importantes y 
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refuerzan lo que en la administracién se aborda en términos puramente de 

competitividad en los negocios. 

Una Empresa prestadora de servicios debe de satisfacer, atender, mimar, 

enamorar, consentir, cuidar, escuchar, oir, considerar, halagar, asistir, 

conservar, velar, guardar, complacer, agradar, deleitar, acompafiar, frecuentar, 

auxiliar, favorecer, cooperar, servir, retener, respetar, condescender, contentar, 

alegrar, lisonjear, cautivar, atraer, homenajear, acoger, socorrer, ayudar, 

complementar, secundar, sostener, robustecer, colaborar, contribuir, participar, 

venerar, reverenciar, honrar, transigir, conceder, ceder, acceder, recrear, 

solazar, alabar, seducir, captar, ganar, recibir, administrar, admitir, apoyar, 

proteger, animar, alentar, tolerar, aguantar, reforzar, distinguir, enaltecer, 

ennoblecer, dignificar, acordar, convenir, pactar, aceptar, entretener, distraer, 

elogiar, fascinar, granjear, reconocer, confortar, reanimar, soportar y 

sobrellevar a los clientes externos porque de ellos depende todo lo relativo al 

negocio de sus servicios. 

Y no sélo de la Empresa, también de todos aquellos que pertenecen a la 

misma. Gracias a lo que el cliente externo paga, las personas que integran la 

Empresa tienen trabajo. Gracias a jo que el cliente externo paga, las personas 

que integran la Empresa tienen hogar, sustento, educacién y recreacion. 

Gracias a lo que el cliente externo paga, las personas que integran la Empresa 

proporcionan hogar, sustento, educacién y recreacién para su familia. Gracias 

a lo que el cliente externo paga, la Empresa en la que las personas trabajan 

esta en el mercado. Y por su situacidén de cliente, el cliente es un promotor 

creible. ; No cree que a cambio de lo anterior, el cliente merece de todas las 
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personas que integran una Empresa prestadora de servicios lo mejor de cada 

uno, en cuanto a Calidad, precio y servicio ? gNo cree que atender a un cliente 

siempre tendra prioridad sobre cualquier otra actividad de la Empresa? 

La realidad en la prestacién de los servicios, es que, por mucho que la 

Empresa se esfuerce en la deteccién de las preferencias de los clientes y en la 

planeacién, creacién y prestacién de los servicios, siempre ocurrirén algunos 

errores y habra algunos clientes descontentos. Estos clientes representan para 

la Empresa, en primer lugar, un futuro cliente menos, luego un promotor 

negativo creible, que de abundar, acrecienta el riesgo de que la Empresa 

desaparezca y que las personas que la integran se queden sini empleo. 

No todos los clientes descontentos se quejan con la Empresa, de acuerdo a 

una encuesta citada por Albrecht y aplicada por los programas de 

investigacién de asistencia técnica, de cada 26 clientes con problemas, sdlo lo 

hace uno. La queja recibida es; por una parte, una alarma para analizar y 

ajustar los procesos y/o los sistemas de la prestacion de los servicios y por la 

otra, la necesidad de enmendar el error ante el cliente y de compensarle en lo 

posible por las molestias causadas. Segtin la encuesta anteriormente citada, 

entre el 54 y el 70% de los clientes que se quejaron y consideraron que su 

queja fue atendida satisfactoriamente volvieron a solicitar los servicios, 

ademas de que comentaron positivamente su experiencia a un promedio de 5 

personas mas. 

En la prestacidn de servicios, no faltaran los abusos de algunos clientes, que 

aprovecharan la Disposicién para satisfacerlos, atenderlos, sobrellevarlos y 
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remediar y compensar los errores. Los prestadores de servicios deben de estar 

conscientes de esto y deben de ser capacitados con anterioridad para poder 

manejar adecuadamente estas penosas y dificiles situaciones. Para ello existe . 

un limite y ese limite, ademas de lo que dicta el respeto y la civilidad, es el de ~ 

la permanencia de la Empresa en el mercado. 

Al cliente externo no le interesa que la familia de sus prestadores de 

servicios haya 6-no comido, ni le interesan los problemas internos que tenga la 

Empresa, lo nico que a él le preocupa es conseguir exactamente la 

satisfaccion de sus propias necesidades; aquellas por las que él esta pagando. 

El cliente externo es egoista: Su lealtad comienza a esfumarse en el momento 

en que el servicio recibido no llena sus necesidades 6 en que és menor que sus 

expectativas. El cliente externo ya no se conforma con el slo servicio, exige 

una mejor Calidad del mismo, que se le preste cuando él !o necesita, en la 

forma y condiciones en que lo requiere, con un precio bajo y con una atencién 

excepcional, precisa y funcional. 

Y cuando considera que el servicio recibido no esta de acuerdo a sus 

expectativas, la mayoria simple y sencillamente no dice nada a la Empresa; 

pero cambia de prestador de servicios y comunica a sus amigos las causas por 

las que cambio. 
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La Subdireccién de Transformacién Industrial (S.T.1.) nace como 

consecuencia de la reestructuracion del Instituto Mexicano del Petrdleo (IMP), 

de la Ex-Subdireccién de Investigacién y Desarrollo Tecnoldgico en 

Transformacién Industrial (SGIDTTI). 

Por lo tanto, del mismo modo, se crea la Unidad de Control Técnico 

Administrativo (UNICOTA) de la Subdireccién de Transformacién Industrial 

desde el mes de octubre de 1995, obteniendo el 40% del personal de la 

SGIDTTI, asi como los recursos materiales y financieros. 

El 60% del personal de la STI se conformé como sigue: el 25% del total se 

integré por personal becario proveniente de la SGIDTTI y el 75% restante por 

personal nuevo. 

Aproximadamente el 30% del personal administrativo quienes al integrarse 

realizaron otras actividades diferentes a las que venian haciendo en la 

SGIDTTI, se adentré en procesos de capacitacién dandose ésta durante el 

desarrollo de la nuevas actividades administrativas respectivas para cada uno 

de sus departamentos. 

Sin embargo, es en enero de 1996 cuando comienza a operar de manera 

auténoma, por lo que hasta esa fecha se continué trabajando conjuntamente 

hasta finalizar el ejercicio de 1995. 

Cabe mencionar que el personal becario se compone por profesionistas 0 

pasantes que se encuentran inscritos en algim subprograma de beca 

perteneciente al Programa para la Formacién de Recursos Humanos para la 

Industria Petrolera y estan desarrollando un proyecto. Este personal 

incorporado al IMP percibe una beca-crédito durante un periodo de un afio al 

termino del cual tiene las siguientes dos opciones: ingresar al siguiente 

Subprograma inscribiendose a un posgrado, o bien, si el area donde se 

encuentra requiere de su permanencia se le contrata. 
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UNIDAD DE CONTROL TECNICO ADMINISTRATIVO. 

1, OBJETIVOS. 

Proporcionar los recursos humanos, materiales, equipo y financieros, asi como 

la informacién y servicios que la Subdireccién de Transformacién Industrial 

requiera a fin de coadyuvar al desarrollo de las actividades productivas, con lo 

cual la Subdireccién se constituya como una dependencia que funcione 

coordinadamente y con una estructura equilibrada para lograr los objetivos al 

menor costo y tiempo posibles. 

2. POLITICAS. 

¢ Promover el optimo aprovechamiento de los recursos humanos, técnicos y 

financieros de la Subdireccién, a través de la permanente capacitacién del 

personal, a efecto de alcanzar un maximo deeficiencia. 

¢ Considerar las necesidades de la UNICOTA y la evaluacién del desempefio 

del personal para la seleccion y promocion del mismo. 

« Adecuar los objetivos y metas de los programas operativos conforme a los 

techos financieros autorizados y los proyectos prioritarios asignados. 

e Proporcionar la informacion contable y presupuestal en forma veraz, 
confiable, y oportuna que soliciten los Organos de ja Subdireccién de 
Transformacion Industrial y de la Subdireccion de Administracién y 

Finanzas para ser utilizada en la toma de decisiones. 

© Disefiar y mantener actualizados y en condiciones de funcionalidad, los 
sistemas de control contable, presupuestal, de proyectos y de materiales. 

© Coadyuvar para que la operacién y actividad administrativa sea dotada de la 
infraestructura necesaria (instalaciones y equipo), para posibilitar el 
cumplimiento de sus metas en un marco de eficiencia, eficacia y 

oportunidad. . 
e Eficientar las actividades operativas asignadas a la Unidad, para que sean 

_ realizadas con ja mayor celeridad y oportunidad posibles, a fin de 
proporcionar los recursos y/o servicios que requieran todos y cada uno de 
los érganos de la Subdireccién de Transformacion Industrial. 

© Promover entre el personal el espiritu de servicio y apoyo, y por lo tanto, la 

Unidad de Control Técnico Administrativa, se encuentra supeditada en linea 

a la Subdireccién de Transformacion Industrial, independientemente de los 
servicios de apoyo y ayuda que brinde a las gerencias. 
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Establecer reuniones con las 4reas operativas de la Subdireccién de 

Transformacién Industrial para realizar la emisién de la facturacién por los 

servicios y proyectos proporcionados a PEMEX y terceros, y solucién de 

problemas. : 

Cumplir con los requisitos de las gestiones administrativas con calidad y 

oportunidad para proporcionar a la Subdireccién el suministro de los bienes 

y servicios que requieran las areas operativas para el cumplimiento de los 

objetivos. 

Solicitar la aceptacion de los servicios proporcionados a PEMEX y terceros 

para la agilizacién de la cobranza y e] seguimiento de la misma. 

Reportar las fechas de entrega de informacién a través del sistema integral 

de informacion administrativo-financiero para que permita la adecuada y 

oportuna toma de decisiones, y su vinculacién con otros sistemas. 

Establecer una comunicacion y coordinacién continua con las dependencias 

normativas a fin de que el ejercicio de las funciones encomendadas se 

realicen con apego a la normatividad vigente. 

Ejercer y otorgar una plena delegacién de funciones y facultades a efecto de 

obtener la informacion con mayor oportunidad para a toma de decisiones. 

Vigilar que en el cumplimiento de las funciones de la Unidad, los organos 

cooperen éfectiva y eficazmente a fin de facilitar que la informacién fluya 
veraz, confiable y oportunamente con el fin de alimentar los sistemas de 

control generados por la misma. 

Establecer procedimientos que permitan una plena administracién de los 
recursos humanos, materiales y financieros con que cuenta la Subdireccién 

de Transformacion Industrial. 

3. FUNCIONES GENERICAS. 

Coordinar las gestiones y tramites administrativos desde el reclutamiento 

del personal asignado a la Subdireccién hasta su retiro. 

Coordinar los sistemas de registro y control de personal. 
Evaluar el desempefio y promociones de la Subdireccién de Transformacién 

Industrial. 
Gestionar la capacitacién del personal de la Subdireccién, con base en la 

planeacién institucional de los recursos humanos. 

Coordinar la elaboracién del proyecto del presupuesto anual de ingresos y 
egresos de la Subdireccién, asi como controlar su ejercicio y proponer las 
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modificaciones que amerite el cumplimiento de las disposiciones en esta 

. materia. 

e Controlar la aplicacién de los recursos financieros, asi como los avances y 

costos de los proyectos, estudios o servicios encomendados a la. 

Subdireccién y sus dependencias. 

¢ Participar en coordinacién con las 4reas operativas en la realizacion del 

seguimiento financiero de los proyectos, estudios y/o servicios aprobados 

por PEMEX, terceros, asi , como los solicitados por otras dependencias 

internas. 

© Coordinar las acciones necesarias para la oportuna emisién y recuperacion 

de las facturas y cargos emitidos a PEMEX , terceros y dependencias 

intemas. : 

e Evaluar la rentabilidad de las lineas de investigacién de la Subdireccién de 

Transformacién Industrial y proponer las medidas técnicas y 

administrativas que estime convenientes para su mejor organizacién y 

funcionamiento de la Subdireccién de Transformacion Industrial. 

¢ Gestionar y coordinar la adquisicién de materiales, equipos, mobiliario y 

servicios necesarios para el desarrollo de los trabajos encomendados a la 

Subdireccién de Transformacién Industrial, observando los lineamientos 

que al efecto formulen las autoridades administrativas. 

Registrar y controlar los activos fijos de la Subdireccién de Transformacién 

Industrial. 

e Planear, coordinar y supervisar todas las actividades que coadyuven al 

suministro de los recursos que sean necesarios para el logro de los objetivos 

de la Subdireccién de Transformacion Industrial. 

e Controlar la recepcién, guarda, custodia y entrega de los bienes 
instrumentales y de consumo requeridos por los érganos de la Subdireccién 

de Transformaci6n Industrial. 

* Proporcionar y coordinar los servicios administrativos que requiera la 

Subdireccién de Transformacién Industrial para el ejercicio de sus 

funciones. 
© Participar en la celebracién de contratos y convenios que lleve a cabo la 

Subdireccién. 

e Integrar y coordinar el sistema de informacion administrativo y financiero 

para apoyar el proceso de toma de decisiones. so 
e Definir, desarrollar y difundir los sistemas y procedimientos, procurando el 

mejoramiento de los procesos, que permitan entregar oportunamente los 
resultados y servicios a las areas operativas. . 
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¢ Coordinar y vigilar la elaboracién e implementacién de los manuales de 

procedimientos internos, asi como participar en la realizacion y 

actualizacion de los manuales de organizacion de la Subdireccion. 

4. ORGANOGRAMA. 

DIRECCION 

  

SUBDIRECCION   
  
  

UNIDAD DE CONTROL 

TECNICO 

ADMINISTRATIVO 

APOYO 
INFORMATICO 

  

        
  DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 

DE DE PROGRAMACION DE COSTOS DE 
Y COSTOS UNITARIOS Y FACTURACION SERVICIO PERSONAL    
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5. ESTRUCTURA ORGANICA. 

Desde la creacién del IMP se clasificaron los érganos de acuerdo a un orden 

de importancia de actividades prioritarias mediante determinantes que los 

identifica. 

Se buscé clasificar cada una de las subdirecciones de acuerdo a un orden 

funcional, es decir, siguiendo la secuencia del proceso de transformacion de 

los hidrocarburos para su estudio. 

De esta forma, se identificaron los diferentes érganos asignandoles 

determinantes de la siguiente manera: 

A- Consejo Directivo 

B- Direccion General 

C- Subdireccién de Exploracién y Produccion 

D- Subdireccién de Proteccién Ambiental 
E- Subdireccién de Transformacion Industrial 
F- Subdireccién de Ingenieria 

G- Subdireccién de Capacitacién y Servicios Técnicos 
" H- Subdireccién General de Comercializacién ( Desaparecida) 

I- Subdireccién de Administracién y Finanzas 

La primera determinante identifica al érgano superior (Subdireccién), para 

identificar los demas Organos que dependen de él se les han asignado 

subsecuentes determinates, de modo tal que la segunda determinante se refiere 

a una coordinacién, la tercera a una gerencia, la cuarta a una divisién y la 

quinta corresponde a un departamento. 

Por lo tanto, en el caso de la UNICOTA de la Subdireccion de Transformacion 

Industrial, ésta se identifica como EO0A, en donde como se constituye a nivel 

divisional y depende directamente de la subdireccién, no tiene niveles 

intermedios y tiene dos espacios vacios los cuales aparacen como ceros. 

Para el caso de los departamentos, a cada uno se les asignaron las mismas 

determinantes, con la variante de que deacuerdo a su orden de importancia, la 

ultima determinante los identifica como departamentos, quedando de esta 

forma la estructura organica de la UNICOTA. 
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EQOA UNIDAD DE CONTROL TECNICO ADMINISTRATIVO. 

EQOAA Departamento de Control de personal. 
EQOAB Departamento de Programacién y Costos 

Unitarios. 
EQOAC Departamento de Contabilidad de Costos y 

Facturacion. 
EOOAD Departamento de Materiales y Servicios. 

6. ESTRUCTURA FUNCIONAL. 

En la linea jerarquica la UNICOTA depende directamente de la Subdireccién 
de Transformaci6n Industrial, quien a su vez, depende de la Direccién 

General. 

La UNICOTA esta constituida por cuatro departamentos (Departamento de 
Control de Personal, Departamento de Programacién y Costos Unitarios, 

Departamento de Costos y Facturacién y Departamento de Servicios) y un 

érgano staff (Informatica), los cuales dependen directamente de ella. La 
jefatura de la UNICOTA encabeza el organograma, le siguen las jefaturas de 
los departamentos y por ultimo los responsables o encargados de las areas. 

Asi mismo, la jefatura de la UNICOTA delega autoridad a los departamentos 

para el ejercicio y realizacién de sus funciones, y estos a su vez, la transmiten 

a cada una de las 4reas que los componen. 

E] organo staff (Informatica), provee servicios, asesoria y consultoria tanto a 

la jefatura de 1a UNICOTA como a las areas de los departamentos, siguiendo 

las lineas formales de comunicacion establecidas en el organograma; su 
autoridad de especialista sirve de ayuda y apoyo a la linea para que trabaje con 
mayor eficiencia en e] cumplimiento de sus objetivos. 

La UNICOTA mantiene una autoridad unica sobre los departamentos, es 
decir, posee la unidad de mando y cada departamento reporta unica y 
exclusivamente a ella. 
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DEFINICION DEL PROBLEMA 

Se observa una Carencia de Aplicacién en algunos Aspectos de Excelencia en 

el Liderazgo de la UNICOTA en la Subdireccién en Transformacién Industrial 

en el Instituto Mexicano del Petidleo. 

HIPOTESIS 
LA APLICACION EQUITATIVA DE EXCELENCIA EN EL LIDERAZGO 
PARA EL LOGRO DE MAYOR CALIDAD EN LOS SERVICIOS DE LA 
UNICOTA DE LA SUBDIRECCION EN TRANSFORMACION 
INDUSTRIAL EN EL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO. 
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EL CUESTIONARIO APLICAR SERA EL SIGUIENTE: 

PARA LA GENTE DE TRABAJO (COLABORADORES) 

1.» PARA USTED SU JEFE DE LA DICOTA ES: 

A) LA PERSONA QUE PERSUADE A SU GENTE DE TRABAJO 

B) LA PERSONA QUE PERSUADE PARA CONVENCER SU GENTE DE TRABAJO 

C) LA PERSONA QUE PERSUADE PARA CONVENCER Y MOTIVAR A SU GENTE DE TRABAJO 

2.- LA FUNCION QUE APLICA SU LIDER ES: 

A) DE PERSUADIR, COMPARTIR IDEAS Y PERSEGUIR OBJETIVOS E INTERESES PARA 

BENEFICIO MUTUO 

B) DE PERSUADIR Y PERSEGUIR OBJETIVOS PARA BENEFICIO MUTUO 

C) DE COMPARTIR IDEAS Y PERSEGUIR OBJETIVOS PARA BENEFICIO MUTUO 

3.- EL JEFE DE LA UNICOTA LO CONSIDERA A USTED COMO UN? 

A) SUBORDINADOS B) COLABORADORES : C) OBJETOS DE TRABAJO 

4,- EL TIPO DE PODER QUE EJERCE SU LIDER ES: 
A) PODER OTORGADO 
B) PODER POR EXPERIENCIA 
C) PODER POR CARISMA 
D) PODER POR INFORMACION 
E) PODER DE LIDERAZGO 

5. ENUMERE 5 PRINCIPALES CARACTERISTICAS POSITIVAS DEL LIDER Y 5 NEGATIVAS 

6.- CONSIDERA USTED A LA COMUNICACION QUE SE GENERA EN SU TRABAJO COMO: 

A) UN MEDIO DE DIALOGO, CAMBIO DE IDEAS Y OPINIONES PARA LA SOLUCION DE LOS 

PROBLEMAS EN UN MUTUO ACUERDO 
B) UN MEDIO DE DIALOGO, CAMBIO DE IDEAS Y OPINIONES 
C) UN MEDIO DE DIALOGO DE LOS PROBLEMAS LABORALES 

7. LA CONFIANZA DE LIDER AL COMUNICARSE CON EL ES : 
A) MUCHA . 
B) NO EXISTE CONFIANZA 

C) EN ALGUNAS OCACIONES 
D) POCA 

8.- AL COMUNICARSE CON SU LIDER EL LO ATIENDE CON ATENCION Y COMPRENSION 

A) SIEMPRE 
B) EN OCASIONES 
C) NUNCA 

9,- USTED ATIENDE A SU LIDER CON ATENCION Y COMPRENSION 

A) EN OCASIONES 
B) NUNCA 
C) SIEMPRE 

10.-LA COMUNICACION EN SU GRUPO DE TRABAJO PARA LA SOLUCION DE SITUACIONES 

LABORALES ES: : 
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A) ENTRE EL LIDER Y LA GENTE DE TRABAJO 

B) SOLAMENTE ENTRE LA GENTE DE TRABAJO 

C) LA SOLUCION SOLO LA TOMA EL LIDER SIN CONSULTAR A LA GENTE 

11.- EL TRABAJO QUE REALIZA EN EQUIPO ES? 

A) INTERACTUAR PARA REALIZAR EL TRABAJO 

B) INTERACTUAR PARA OBTENER OBJETIVOS DIFERENTES 

C) INTERACTUAR CON OBJETIVOS E INTERESES EN COMUN 

12.- COMO CONSIDERA USTED EL TRABJO QUE REALIZAEN SU EQUIPO DE TRABAJO? 

A) EFICAZ Y EFICIENTE 

B) EFICIENTE 
C) EFICAZ 

13.. EN SU GRUPO O EQUIPO DE TRABAJO SE APLICAN: 

A) PRESIONES Y TEMORES 
B) DESCONFIANZA Y ENVIDIAS 

C) HABITOS Y COSTUMBRES BUENOS 

14.- CUAL DE LOS SIGUIENTES HABITOS SE TIENE EN SU GRUPO DE TRABAJO: 

A) PROACTIVIDAD Y CONSISTENCIA 

B) PROACTIVIDAD, CREATIVIDAD, PRODUCTIVIDAD, INTERDEPENDENCIA, EMPATIA, 

SINERGIA Y CONSISTENCIA . , 

C) PROACTIVIDAD, CREATIVIDAD, PRODUCTIVIDAD Y CONSISTENCIA 

D) NINGUNA 
E) OTRAS CUALES 
  

15.. CONSIDERA USTED QUE LAS PREGUNTAS ANTERIORES SEAN IMPORTANTES PARA 

DESARROLLAR LA EXCELENCIA EN LA PERSONAS QUE TIENE A SU MANDO SU GRUPO DE 

TRABAJO? 

16.- QUE ES PARA USTED CALIDAD? 

A) CONJUNTO DE CARACTERISTICAS DE UN PRODUCTO O SERVICIO EN BUSCA DE 

SATISFACER LAS NECESIDADES DEL CLIENTE 

B) ES UN CONJUNTO DE CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER UN PRODUCTO O SERVICO 

17.- CUAL ES EL PROPOSITO DE LA CALIDAD? 
A) LA OBTENCION DE MAYORES GANANCIAS 

B) SATISFACER TOTALMENTE AL CONSUMIDOR CON UN COSTO MAS ECONOMICO 

C) EL PERFECCIONAMINETO DE LOS PRODUCTOS O SERVICIOS 

D)OTRO CUAL. 

18.- QUE ES PARA USTED SERVICIO? 
A) EL TRABAJO REALIZADO PARA OTRA PERSONA 

B) EL TRABAJO REALIZADO PARA SI MISMO 

19.- QUE ES LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS? 

A) REALIZAR UN TRABAJO A OTRA PERSONA SATISFACIENDO SUS NECESIDADES 

B) REALIZAR UN TRABAJO A OTRA PERSONA SIN IMPORTAR LA SATISFACION DE LA MISMA 

20.. LA CALIDAD ESTA ORIENTADA Y REGIDA POR: 
A) LA EMPRESA 
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B) EL PRODUCTO 

C) EL CLIENTE . 

D)OTRO A QUIEN O A QUE 
  

21.- COMO ES LA CALIDAD EN EL SERVICIO QUE OFRECE USTED? 

A)EXCELENTE — B)BUENO C) REGULAR D) MALO 

22.- CREE USTED QUE SEA NECESARIO PARA UN LIDER SER UNA PERSONA EXCELENTE 

PARA OBTENER UNA BUENA CALIDAD EN LOS SERVICIOS? 
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RESULTADO DEL CUESTIONARIO APLICADO 

1.- PARA USTED SU JEFE DE LA DICOTA ES: 

A) LA PERSONA QUE PERSUADE A SU GENTE DE TRABAJO 

B) LA PERSONA QUE PERSUADE PARA CONVENCER SU GENTE DE TRABAJO 

C) LA PERSONA QUE PERSUADE PARA CONVENCER Y MOTIVAY A SU GENTE DE TRABAJO 
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El lider de un nivel direccional es la persona que persuade para convencer y motiva a su gente de 

trabajo en Jos resultados dentro de esta pregunta se observa la falta de motivacién de parte del jefe de 

ja UNICOTA., con ello existe un ruptura dentro de la retacién laboral del departamento. 

2.- LA FUNCION QUE APLICA SU LIDER ES: 
A) DE PERSUADIR, COMPARTIR IDEAS Y PERSEGUIR OBJETIVOS E INTERESES PARA 

BENEFICIO MUTUO 
B) DE PERSUADIR Y PERSEGUIR OBJETIVOS PARA BENEFICIO MUTUO 
C) DE COMPARTIR IDEAS Y PERSEGUIR OBJETIVOS PARA BENEFICIO MUTUO 
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La funcién que debe de aplicar un lider dentro de un grupo de trabajo es la de persuadir, compartir 
ideas y perseguir objetivos e intereses en comdn, dentro de los resultados se ve que no se toma en 
cuenta la accién de compartir ideas e interés en comunes, tan solo se cubren los objetivos trazados. 
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3.- EL JEFE DE LA UNICOTA LO CONSIDERA A USTED COMO UN? 

A) SUBORDINADOS B) COLABORADORES C) OBJETOS DE TRABAJO 
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Dentro de las pregunta 3 dentro de ia UNICOTA se tiene al personal como colaborador del tider del 

departamento. 

4,- EL TIPO DE PODER QUE EJERCE SU LIDER ES: 
A) PODER OTORGADO 
B) PODER POR EXPERIENCIA 
C) PODER POR CARISMA 
D) PODER POR INFORMACION 
E) PODER DE LIDERAZGO 
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Existe varios tipos de poderes que se ejercer dentro de los niveles directivos, dentro de la UNICOTA el 
nivel jerarquico del lider del departamento ya que la direccién que ejercer es por el poder otorgado. 
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5.- ENUMERE 5 PRINCIPALES CARACTERISTICAS POSITIVAS DEL LIDER Y 5 NEGATIVAS 

6. LA COMUNICACION QUE SE GENERA DENTRO DEL DEPARTAMENTO ES: 

A) UN MEDIO DE DIALOGO, CAMBIO DE IDEAS Y OPINIONES PARA LA SOLUCION DE LOS 

PROBLEMAS EN UN MUTUO ACUERDO 

B) UN MEDIO DE DIALOGO, CAMBIO DE IDEAS Y OPINIONES 

C) UN MEDIO DE DIALOGO DE LOS PROBLEMAS LABORALES 
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La comunicacién es un medio de dialogo, cambio de ideas y opiniones para la solucién de los problemas 
en un mutuo acuerdo, la cual si se da dentro del departamento, 

7. LA CONFIANZA QUE DA EL LIDER AL COMUNICARSE CON EL ES : 
A) MUCHA 
B) NO EXISTE CONFIANZA 
C) EN ALGUNAS OCACIONES 
D) POCA 
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La confianza generada por el lider del departamento al comunicarse con el, fiende a ser en ocasiones 
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8.-AL COMUNICARSE CON SU LIDER EL LO ATIENDE CON ATENCION Y COMPRENSION 
A) SIEMPRE 
B) EN OCASIONES 
C)NUNCA 

  

WMM@INCISO A 

mmiInciso B 

COINcIsO ¢     
  

A
r
Z
O
o
n
n
A
m
'
d
 

  

o
e
 

N
O
 

R
H
 

H
N
 

Por ia misma falta de confianza que existe dentro de la relacién lider-colaboradores se genera poca 

atencién y comprensién departe del lider. . 

9.- USTED ATIENDE A SU LIDER CON ATENCION Y COMPRENSION 

A) EN OCASIONES 

-B) NUNCA 
C) SIEMPRE 
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Al contrario del lider de la UNICOTA, los colaboradores tratan de poner atencidn a las indicaciones 
propuestas por el lider en cuestién laboral. 
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10.-LA COMUNICACION EN SU GRUPO DE TRABAJO PARA LA SOLUCION DE SITUACIONES 

LABORALES ES: : 

A) ENTRE EL LIDER Y LA GENTE DE TRABAJO 
B) SOLAMENTE ENTRE LA GENTE DE TRABAJO 

C) LA SOLUCION SOLO LA TOMA EL LIDER SIN CONSULTAR A LA GENTE 
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La mayoria de la gente de trabajo indica que la solucién de los problemas laborales se realiza entre 

ellos y el lider del departamento, aunque existe algunos que comentan que solamente el Ifder toma las 

decisiones sin consultar a su gente de trabajo. 

11. EL TRABAJO QUE REALIZA EN EQUIPO ES? 
A) INTERACTUAR PARA REALIZAR EL TRABAJO 
B) INTERACTUAR PARA OBTENER OBJETIVOS DIFERENTES 
C) INTERACTUAR CON OBJETIVOS E INTERESES EN COMUN 
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Dentro de la UNICOTA interactuan con objetivos e intereses en comun, esto es que se realiza un buen 

trabajo en equipo. 
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12. COMO CONSIDERA USTED EL TRABAJO QUE REALIZAEN SU EQUIPO DE TRABAJO? 

A) EFICAZ Y EFICIENTE 

B) EFICIENTE 
C) EFICAZ 
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El trabajo realizado en el departamento es desarrolla de la mejor forma posible y en el tiempo 

requerido. . 

13.- EN SU GRUPO O EQUIPO DE TRABAJO SE APLICAN: 
A) PRESIONES Y TEMORES 
B) DESCONFIANZA Y ENVIDIAS 
C) HABITOS Y COSTUMBRES BUENOS 
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Dentro de la UNICOTA se implantan hdbitos y costumbres buenos para un mejor desempefio de 

actividades aunque existen presiones y temores en algunos casos. 
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14.- CUAL DE LOS SIGUIENTES HABITOS SE TIENE EN SU GRUPO DE TRABAJO: 

A) PROACTIVIDAD Y CONSISTENCIA 

B) PROACTIVIDAD, CREATIVIDAD, PRODUCTIVIDAD, INTERDEPENDENCIA, EMPATIA, 

SINERGIA Y CONSISTENCIA : 

C) PROACTIVIDAD, CREATIVIDAD, PRODUCTIVIDAD Y CONSISTENCIA 

D) NINGUNA . 

£) OTRAS CUALES. 
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Dentro de Jos hdbitos mds comunes para lograr Excelencia persona! se indican la Productividad, 

Creatividad, Proactividad , Interdependencia, Empatia, Sinergia y Consistencia, se observa en la 

UNICOTA un poca importancia en algunos de los hdbitos antes mencionados como son Empatia, 

Sinergia, Consistencia los cuales son importantes abarcarlos con los demas para un mejor desarrollo 

laboral. 

15.- CONSIDERA USTED QUE LAS PREGUNTAS ANTERIORES SEAN IMPORTANTES PARA 
DESARROLLAR LA EXCELENCIA EN LA PERSONAS QUE TIENE A SU MANDO SU GRUPO DE 

TRABAJO? 
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La mayoria de la gente de la UNICOTA esta opina que es necesario los puntos anteriores para el 
mejoramiento laboral desde el lider hasta sus colaboradores. 
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16.- QUE ES PARA USTED CALIDAD? 

A) CONJUNTO DE CARACTERISTICAS DE UN PRODUCTO O SERVICIO EN BUSCA DE 

* SATISFACER LAS NECESIDADES DEL CLIENTE 

B) ES UN CONJUNTO DE CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER UN PRODUCTO 0 SERVICO 
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Todas tas personas tiene el conocimiento necesario de ta Caliad que debe existir dentro del trabajo 

realizado para la satisfacci6n al cliente. . 

17.- CUAL ES EL PROPOSITO DE LA CALIDAD? 
A) LA OBTENCION DE MAYORES GANANCIAS 

B) SATISFACER TOTALMENTE AL CONSUMIDOR CON UN COSTO MAS ECONOMICO 

C) EL PERFECCIONAMINETO DE LOS PRODUCTOS 0 SERVICIOS 
D) OTRO CUAL 
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Dentro det departamento se refleja la satisfacci6n del consumidor con un costo mas econémico. 
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18.- QUE ES PARA USTED SERVICIO? 

A) EL TRABAJO REALIZADO PARA OTRA PERSONA 

B) EL TRABAJO REALIZADO PARA SI MISMO 

10 
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Se tiene el total conocimiento del servicio. 

19.- QUE ES LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS? 
A) REALIZAR UN TRABAJO A OTRA PERSONA SATISFACIENDO SUS NECESIDADES 

B) REALIZAR UN TRABAJO A OTRA PERSONA SIN IMPORTAR LA SATISFACION DE LA MISMA 

C)OTRA CUAL 
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El servicio que brinda el departamento es siempre con la mentalidad de satisfacer al cliente con un 

costo mas econémico. 
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20.- LA CALIDAD ESTA ORIENTADA Y REGIDA POR: 
A) LA EMPRESA 
B) EL PRODUCTO 
C) EL CLIENTE 
D)OTRO A QUIEN OA QUE 
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La mayoria del persona! de la UNICOTA sefiala que el cliente orienta y rige la calidad de los servicio 

ya que como se ha mencionado antes que el propdsito de !a Calidad es la de satisfacer al cliente o 

consumidor. 

21.- COMO ES LA CALIDAD EN EL SERVICIO QUE OFRECE USTED? 

A) EXCELENTE B) BUENO C) REGULAR D) MALO 
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La calidad ofrecida por la UNICOTA es en su mayorfa excelente. 

430



  

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM 

22.- CREE USTED QUE SEA NECESARIO PARA UN LIDER SER UNA PERSONA EXCELENTE 

PARA OBTENER UNA BUENA CALIDAD EN LOS SERVICIOS?, 
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Para la obtencién de una mejor Calidad en tos servicios debe de existir una persona cada dia més 

excelente en tos niveles directivos.
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eCONCLUSION: 

Através de un buen liderazgo se Ilega a obtener mejores resultados en 

los servicios ofrecidos. 

Se observa que una de las cosas muy importantes dentro del aspecto 

laboral es tener una comunicacion excelente ya que de ella depende de muchas 

mejorias y se empieza a generar confianza dentro de los grupos laborales 

cuyos necesidades son iguales. 

Los objetivos y fines perseguidos por los integrantes de un ente social 

deben de ser iguales en general con satisfacciones particulares para poner 

obtener maximos resultados. 

Vale la pena hacer aclaracién sobre el concepto moderno de Calidad 

esta constituye una responsabilidad de todos los miembros de una empresa 0 

de un pais, iniciando por los que dirigen. 

La excelencia como forma de vida, parte de principios simples y reglas 

rigidas, un profundo sentido del liderazgo y capacidad de reinventarse a uno 

mismo. Si alguna vez en la intimidad has sentido la necesidad de hacer un 

cambio en tu vida porque estas insatisfecho, aprovecha este impulso y dirige 

ese cambio, algunas veces la necesidad de cambiar surge de una necesidad de 

estar Ilenos y alejar el vacio como antes se menciono la insatisfaccién es el 

vacio que se siente por dentro, nace de nuestra incapacidad de vivir con 
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excelencia y nos trae fustigacién, la que nace de nuestro egoismo caprichoso y 

la falta de habitos de excelencia. 

El cambio en si no es bueno ni malo, es una constante de Ja vida, es un © 

eterno movimiento inevitable e infinito, pero el tiempo y el destino estan en 

nuestras manos, el cambio debe ser dirigido por nuestra propia voluntad. 

La administracién para la calidad no es una panacea ni mucho menos 

una receta magica universal. Aplicada en algunas circunstancias, tiene éxito 

mientras que fracasa en otras, tiene sus limitaciones y sus riesgos y no 

sustituye a la mercadotecnia ni a la publicidad; pero en la practica es el mejor 

modelo administrativo que existe en nuestros dias y ha demostrado que puede 

ser un .arma competitiva decisiva para algunas organizaciones en algunas 

circunstancias. el proceso de implementacién de un modelo administrativo 

para la calidad permite que cada organizacion implemente y desarrolle un 

modelo propio, adecuado a las caracteristicas de la organizacion y a las del 

mercado. 

En la actualidad los requisitos nacionales e internacionales sobre 

calidad, ya no se limitan a! producto 6 servicio por separado; ahora constituye 

un concepto integral en el cual todos los elementos de la organizacion, 

negocio y mercado son importantes para satisfacer las necesidades de los. 

clientes. la calidad se ha convertido en un proceso de satisfaccién de 

necesidades y requisitos de sus clientes; antes, durante y después de la 

produccion 6 prestacién del servicio. 
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El control de la Calidad Total, como una de las funciones modernas y 

dinamicas, contribuyen al desarrollo econémico y social de los pueblos. 

La globalizacién de la economia, basada en la utilizaci6n de tecnologia 

avanzadas, nuevos materiales y sistemas de administracién participativa, todo 

ello con el liderazgo por gerentes innovadores y comprometidos con la 

Calidad, sera la caracteristica del mundo en los proximos afios. El surgimiento 

de los piases del sudoeste asiatico, el despertar de China y Rusia, asi como el 

fortalecimiento de los bloques econédmicos como el mercado Comin Europeo, 

los Tratados de Libre Comercio y la Cuenca del Pacifico tienen como comin 

denominador la satisfaccion del consumidor y la competencia internacional, 

basada en productos y servicios, éptimos a precio competitivos, buscando la 

satisfaccién total del consumidor, con un control de Calidad 

La Calidad se convierte, por tanto, en la estrategia fundamental ‘del 

desarrollo integral de todas las empresas y las naciones. La base fundamental 

de todo lo anterior es la familia, en donde ta Calidad inicia. 

La familia es el principio basico de un pais, donde eslabonan con la 

educacién formal, controlando su calidad, nos dara hombres que sabran 

trasmitirlas, no solamente en lo que produzcan, sino también se aplicara en sus 

vidas y en las nuevas familias que formaran produciendo un infinito de 

calidad, México, si, esto es el futuro de México. 
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Para obtener el éxito deseado en la implementacion de la Calidad ,se 

debe ejercer acciones con criterio extremadamente unificado y aceptado por el 

lider director gerente y todos los involucrados en la empresa. #7 
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