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La COMUNICACION es uno de los ingredientes vitales en una
organizacién. En realidad sin ella no existiria ninguna
organizacidén. La solucidén a problemas como la omisién y la
distorsidén pueden muchas veces causar problemas de contrapeso,
que es la sobrecarga de informacién y que produce serios
trastornos al dmbito organizacional.

De tal manera gque la solucidn a cualquiera de estos
trastornos, debe estar basada en la comprensién de la
importancia de la COMUNICACION en las organizaciones.

La COMUNICACION es algo asi, como el aparate circulatoric »
de toda organizacién. Es la udnica via para la Comunicacidén de
Retorno lo mismo en su ambiente interno que con sus clientes y
proveedores; gracias a ésta la organizacidén puede descubrir sus
necesidades y expectativas.

En la actualidad con la cultura de la CALIDAD TOTAL 'y el
servicio finalmente en boga, las herramientas de COMUNICACION

ORGANIZACIONAL, han cobrade una dimensidén jamds imaginada" en’

nuestro pais. Por esta razdén, consideramos. que es 1mp=nosa la

necesidad de que en cualquier tipo de organlzac:.én,- :se'
reconozca la valia y el soporte que representa la COMUNICACION 7
en todo sistema adm1n:.strat1vo, méxlme en“ : aquellas ',

orgam.zac:.ones que estdn :.ncorporando el Proceso de Me‘ora'

Continua Hacia la CALIDAD TOTAL.
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Dado que mis del 90 por ciento de la planta productiva en
Jalisco, estd conformada por medianas, pequefias y micro
empresas, es dificil todavia el que incluyan en sus niveles
administrativos una 4rea especifica para el manejo, cuidado,
respaldo y aprovechamiento de la COMUNICACION que generan; pero
siempre existe la posibilidad de recurrir a los profesionales
en el 4&rea, para solicitar 1la asesoria o© capacitacién
pertinente, sobre todo cuando existe el interés de sumarse a
las organizaciones gue intentan optar por la CALIDAD TOTAL.

Probablemente al admitirse la importancia y trascendencia
de la COMUNICACION ORGANIZACIONAL, en un corxto plazoc puedan
aplicarse formas evaluatorias mds cientificas, que permitan
medir y cuantificar, ademds de calibrar cudl es el verdadero
impacto de la COMUNICACION ademds de a.brir un nuevo mercado
laboral para los profesionales de ésta especialidad.

Lo cierto es que la COMUNICACION dentro de un Proceso de
Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL, tiene una influencia
determinante y su repercusién sin duda afecta positivament‘e a
todos los participantes de éste dindmico  sistema -
administrativo, cada vez mids aceptado y difundido en el mundo.

El objeto de este trabajo por tanto, es demostrar gque la
COMUNICACION ORGANIZACIONAL interviene significativar_ilente‘ en”el'
Proceso de Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL y para ello, .
recurrimos a exponer inicialmente (CAPITULO Pllnllnd) qué' es: la

COMUNICACION, sus propdsitos, conceptoé y coniponentes.




Inmediatamente después, abordamos la reflexidn de la
importancia de la COMUNICACION en las organizaciones (CAPITULO
SEGUNDO) , la formalizacién de la Comunicacién en la
organizacién -COMUNICACION ORGANIZACIONAL- sus propdsitos, la
relacidén que tiene con la Motivacién y la Productividad; la
importancia de la Comunicacién de Retornc en la Comunicacién
Organizacional y los efectos que ésta tiene.

En el CAPITULO TERCERO se presenta un panorama general de
lo que es el Proceso de Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL,
abordidndose los conceptos; los Catorce Puntos de Deming - uno
de los principales precursores del Movimiento de Calidad Total
en el mundo -; se analiza también a la COMUNICACION desde el
punto de vista de la CALIDAD TOTAL, la Comunicacién con el
cliente-provedor, y el problema linguistico que puede estar
presente en la organizacidn, cuando se carece de un adecuado y
congruente proceso comunicativo.

El CAPITULO CUARTUO se dedica en pleno a sustentar que la
COMUNICACION ORGANIZACIONAL, es una importante herramienta en,
el Proceso de Mejora Continua Hacia la ~ CALIDAD TOTAL.
Puntualizando su ingerencia en el proceso en si mismo, 'basi como
su trascendencia dentro del Diagndstico Organizacional. )

Finalmente el CAPITULO QUINTO, se dedica al andlisis de un’
caso practico y exitoso, en el que una emprésa inmersa ven.:el
_Proceso de Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL,, reconoce ‘el
influjo y relevancia que ha teniéé en su cambio de culﬁuéa'

administrativa, la COMUNICACION,




-En este capitulo final se presentan los cambios
evidenciados entre 1992 y 1993 en materia de COMUNICACION
ORGANIZACIONAL en la empresa TEQUILA SAUZA S.A., objeto del
estudio; se difunden testimonios de los altos mandos de la
organizacién, referentes al procesc comunicativo y se ofrece
también el testimonio de una de las principales instituciones
rectoras de la CALIDAD TOTAL en México, el de la Direccién
General del PREMIO NACIONAL DE CALIDAD, en torno a la
importancia de la COMUNICACION ORGANIZACIONAL en un Proceso de
Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL.

En el mismo capitulo se concreta la razén fundamental de
éste trabajo, dando paso a las Conclusiones obtenidas tras la

ejecucidn del mismo.
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CAPITULO PRIMERO

COMUNICACTION

1. CONSIDERACIONES

Uno de los componentes que se demostrard con éste
trabajo, es de los mds importantes en la fSxrmula para conducir
al Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total a
cualquier organizacidn: es la COMUNICACION.

Entendiendo como Calidad Total el procesoc administrativo
encaminado a satisfacer las necesidades y expectativas del
Cliente respecto de los bienes o servicios que recibe.

Es conveniente considerar que la COMUNICACION contribuye
a que la organizacién lleve a cabo sus proyectos, logros y
determine su planeacién. De ahi el que los integrantes. de una
organizacidn, tengan la imperiosa necesidad de saber lo que es
la COMUNICACION y las ventajas que puede ésta reportar a la
empresa, ademds de procurar que via el proceso comunicati;zo se
genexe el mejor ambiente organiza;ional posible. ’ »

La COMUNICACION es uno de los elementos que ifmpvact:an de
manera significativa el clima de trabajo. ‘De t:all ‘suvértei que
expertos en ésta materia como Goxrdon .y Goldberg hayéhj

manifestado que éstos dos elementos - CéMUNICACION y:CLIMA."

' LABORAL -, configuran el contexto mas adec‘uado:bya\ré' 'méjo'rai:mla;:

productividad y el desempefio sobre bases 'sélidas y permanentes:




La COMUNICACION por tanto, es el puente qué la
organizacién tiende a sus clientes (internos y externos;
entendiéndose a los primeros como todas aquellas personas,
departamentos y organizaciones que forman parte de la misma
empresa a las cuales se ofrecen productos bienes o servicios.
Mientras que los clientes externos, son aquellas personas,
empresas y organizaciones ajenas a la empresa a las cuales se
les provee de productos, bienes o servicies) y a sus
proveedores (internos y externos; siendo los primeros aquellas
personas, departamentos y organizaciones de la misma empresa de
quiénes se reciben productos, bienes o servicios. En tanto gque
los proveedores externos serdn las personas, enpresas Yy
organizaciones ajenas a la empresa que proporcionan productos,
bienes o© servicios), para demandar de ellos- eficiencia y
eficacia por medio de la productividad.

La COMUNICACION es el proceso a través del cual 1los
empleados transmiten a la organizacién la informacidén sobre el
conjunto de satisfactores que requieren para cubrir . sus’ .
necesidades en ella, es decir, sus requerimientos en materia'ae
motivacién. (M. de Velasco/ Cemunicacién oryﬁikq&iéﬁgi

préctica/ pég.10). : , N




Dentro del proceso de COMUNICACION que se gesta en una

empresa es importante también considerar a la Comunicacidén de
Retorno como un mecanismo que contribuye a gue la organizacién
se haga de informacidén que pueda serle necesaria para cerrar su
proceso de COMUNICACION y evaluar hacia dénde v4 en su
conjunto.
La manera mds comin de conocer la estructura de- una
organizacién es a través de los organigramas. El andlisis de
estos esquemas permite de alguna manera observar cudles son los
patrones esperados de la COMUNICACION dentro de las empresas.

Pero en el terreno de 1la COMUNICACION es’ necesario_
analizar a profundidad, el papel que ésta tiene asignado para
detectar todos los elementos y ambitos convergentes importanteé
dentro y fuera de la organizacidén; al intervenir para gque se
mantenga unida, al proporcionar los medios para transmitir
informacién necesaria y oportuna para la realizacién'd.e las . K

diversas actividades y procurar _la obtencién de’ las metas y -

objetivos organizacionales,-entre estos la introduccidn . y.: ..

aplicacién del Proceso de Mejora Continua hacia l‘a»’CI'\I;IIJ‘AD
TOTAL-; dado que a todos estos requerimientos la COMUNIC'ACION;
ORGANIZACIONAL esté estrechamente .ligada y es 'lo . que sé_

pretende confirmar con la realizacién de ‘este t'raba"jo:.‘ -




Asi pues es conveniente considerar que los distg.ntos
cambios que ha asumido la humanidad, han repercutido también en
la COMUNICACION que en su propia medida incluso, ha logrado
superar el vuelo de la imaginacién. Los medios de comunicacidn
son parte fundamental de la vida personal y social del hombre;
la presencia de estos medios se acentda en todas partes, su
presencia forma parte de la vida cotidiana del ser humano
contemporédneo. La COMUNICACION es algo innato en el ser humano.

De ahi que en los Wltimos afios se haya pretendido
formalizar a la COMUNICACION que se engendra en cualquier &rea
de trabajo déndosele wuna importancia ¥y valor hasta antes
ignorados.

Ahora se procura en cualquier Ambito laboral reconoce.r la
existencia de éste factor, que influye directamente en el
desarrollo y evolucién de las diferentes actividades que a

diario realiza el individuo.
1.1 DEPINICION

COMUNICACION viene del latin commupis, comun. Cuando -el.:
ser humano se comunica trata de establecer. una-®comunidad®*: con! o
alguien. Intenta compartir informacién, una idea & una actitud:

Consiste en la *sintonizacién* entre el que  percibe y envia un"' -

mensaje determinadot ¢ / Proc Yy  Ef

Comunicacién Colectiva/Pég.3).
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El sistema humano de la comunicacidén requiere de por lo

menos tres elementos fundamentales:

FUENTE/EMISOR

Puede ser una persona que habla, escribe,

dibuja o gesticula.

Puede tomar la forma de la tinta en el papel,
las ondas sonoras en el aire, los impulscs de
una corriente eléctrica, un movimiento de la
mano, una bandera que ondea & cualquier sefial
que pueda interpretarse.

DESTINO========= Es aqguella persona que escucha, observa é lee;
un miembro de un grupo, el auditorio de una
conferencia, una multitud, & un integrante de
un grupo determinado al que se llama piblico

perceptor.

Aristételes definié el estudio de la COMUNICACION entonces
llamada Retdrica, como la blisqueda de todos los. medios ' de

persuasién que tiene a su alcance el ser humano. Precisaba ya

en su tiempo, que la meta principal de la COMUNICACION - es’ la‘ ..

persuasién; el intento que hace el orador de llevar a'sus.

congéneres a tener su mismo punto de vista.




Este enfogue de COMUNICACION tuvo popularidad hasta la
segunda mitad del siglo XVIII, a pesar de que el mayor énfasis
va no se inclinaba a favor de los métodos de persuasidn’sino
que la tendencia era la de que la COMUNICACION pretendia crear
buenas imdgenes del orador. (Roberts/ The Woxks of
Arigtotle/Pdg.6).

A finales del sigleo XVIII los conceptos de la Psicologia
de las Facultades invadieron la Retdérica (Comunicacidn). De
acuerdo con ésta teoria, uno de los objetivos de la
COMUNICACION era informativo: llamamiento hecho a la mente.
Otro era persuasivo: llamado hecho al alma, a las emociones y
otro mds, servia de entretenimiento (Festinger/ Informal Social
Communication/ Pdgs.271-292).

Cabe mencionar que el propdsito de la COMUNICACION no estd a
menudo centrado en la conducta sino en el mensaje; de tal
suerte que para definir mds ampliamente el propdsito de la

COMUNICACION habrd que recurrir a cuatro criterios elementales:

a) No contradictorio l&gicamente, ni l8gicamente ’
inconsistente cosigo mismo.

b} Centrado en la conducta; lo que implica. que.. sé
exprese en términos de la conducta humana. .

c) Que sea lo suficientemente especifico: para permitir.—‘
relacionarlo con el compoftamiento comuﬁicétivd rveal.‘ '

d) Que sea compatible con las’ formas en que.sve "‘c‘om;.':‘nvic'av' -

" la gente.
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Asi a medida que madura el ser humano, comienza a estudiar
los sistemas de comunicacién en si mismos, organizaciones
sociales, relaciones econdmicas, valores culturales y todo lo
que ha construido el hombre cuando utiliza la COMUNICACION como
herramienta. (Berlo/ El Proceso de la Comunicacidn/ Pdg.9).

La COMUNICACION es la base de ésta interaccidn en las
relaciones hombre-hombre. El1 objetivo bdsico de ella es
convertirse en agente efectivo; tener capacidad de influir en
los demds, en el mundo fisico gue le rodea ¥y en cada uno de los
seres humanos para transformalos en agentes determinantes y
capaces de tomar decisiones segin sea el caso.

En resumen: el hombre se comunica para influir y para
afectar intencionalmente; pero para analizar la COMUNICACION y
a fin de conseguir su mayor efectividad, habrd que cuestionarse
acerca de la finalidad que persigue y qué resultado espera el
emisor al derivar su mensaje.

1.2 PROPOSITOS DE LA COMUNICACION

El primer paso hacia la COMUNICACION eficiente y.efectiva . .

serd utilizar adecuadamente las  palabras para. exﬁfesat

propdsitos en términos de respuestas especificas, con. respectal:’-

a aquellos a los que van dirigidos los mensajes:




Una de las encomiendas mds significativas por tanto de la
COMUNICACION ORGANIZACIONAL en un Proceso de Mejora Continua
hacia la Calide;d Total, seria la de llevar al ser humano a
analizar sus propésitos y el cémo compartirles & hacerlos
comunes, ademds de especificarlos en términos de las respuestas
que quiere obtener, traduciéndolas en productividad y
consolidacidén de la Mejora Continua.

Es conveniente aclarar gque alin cuando la Comunicacidn
tiene la finalidad de afectar e influir; a menudo el individuo
no es consciente de éste propdsito al comunicarse cuando actta.
Sin embargo, dificilmente puede dejar de comunicarse sea o nd .
consciente del propdsito que lo llevé a ello.

Una de las consideraciones en todo andlisis del propdsito
comunicativo es la de determinar el receptor intencicnal del
mensaje. El propdsito y el receptor no son separables. Toda
conducta de comunicacidén tiene por objeto producir una
determinada respuesta por parte de una determinada persona ¢
grupo de persocnas.

Pero lo que no puede afirmarse es que los efeci:os v el’
resultado de toda comunicacién concuerden con la ii\tencién'
deseable; los receptores no siempre responden al pro_pési\:o de
la fuente. Cuando existe ésta incompatibilidad 'enc';ev ilo_s',

propdésitos de la Comunicacién y. los del receptor, vse.‘frus‘tr‘a»

el proceso comunicative.
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Sin embargo, cuando estos propésitos son independientes &
compleméntarios, la Comunicacidén puede proseguir.

Ahora bien la forma mds sencilla de comprender el proceso
comunicativo, es recordar el esquema diseflado por Harold

Laswell que seiiala:
QUIEN>DICE QUE>A TRAVES DE QUE CANAL>A QUIEN>Y CON QUE EFECTOS

Sin embargo Claude E. Shannon y Warren Weaver analizaron

la Comunicacién Humara en funcidn de cinco componentes:

=>SENAL=s==>RECEPTOR====>DESTINO

Hacia 1955 wilbur Schramm describié a la Comunicacién como
el acto de establecer contacto entre un emisor y un receptor,.
con ayuda de un mensaje; el emisor y el receptor tienen cierta.
experiencia comin que d4 significado al mensaje cifrado y
enviado por el primero y descifrado por el seguﬂdo.

Para 1957 Westley y MacLean postularon un modelo mis -

refinado del acto de la Comunicacién en la .estructura mads: . f

amplia de un ambientg externo. Este fué el antecedente para’ evlv -
modelo Fuente/EmisornMensaje=Canal=Receptozj"de ngv.iq'_ix. : Berlo

del acto de la Comunicacidén, que fué un intento .para si?n_té;izar

los modelos antes descritos. . Ag

en las Organizaciones/ Pég.11).
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En el andalisis de los principales elementos en el proceso
comunicativo estdn:

FUENTE=== Se le conoce también como emisor y pueden ser una 4
varias personas con ideas, informacién y un propdsito
que comynicar. La fuente también puede ser. una
institucidén o wuna organizacién. La principal
responsabilidad de la preparacién del mensaje radica
en la fuente.

MENSAJE=== Consiste en la manera que se le dd a la idea o
pensamiento que el comunicador pretende transmitir al
receptor, vya sea verbalmente o a través de otro
conducto. Es el estimulo que la fuente transmite al
receptor. Es todo lo que representa el acto de la
Comunicacidén: es la idea que se comunica.

Los mensajes estdn compuestos de simbolos que tienen
para la fuu.ante y el receptor cierto significado. As'i
pues, los receptores descifran los mensajes cambiando

el simbolo, por un significado.

CANAL=== Es el wvehiculo por el cual el mensaje viaja .del -
emisor hacia el receptor. Mientras mejor se‘ésvcojan

canal y mensajes; la posibilidad . de r\._u'.do :o

interferencia no deseadas en. la comunicacidn, . .se’

minimizard. El canal es - la zruta por  la. cual el

mensaje es fisicamente transmitido:




A su vez los medios pueden ser: masivos (periddicos,
revistas, peliculas, radio, televisidén,cine,video,
etc.), que posibilitan que una fuente pueda llegar a
muchos receptores.

O interpersonales, que son los gque implican un
intercambio frente a frente entre una fuente y un
receptor., Una de las diferencias mds representativas
entre los medios masivos y los interpersonales, es
que facilita la Comunicacién de Retorno como

consecuencia de ésta dltima.

RECEPTOR== Es el o los idividuo({(s) que recibe(n) un mensaje
del emisor y al igual que éste, estd afectado por
sus habilidades comunicativas, sus actividades, el
grado de conocimiento sobre el tema que sé le :
comunica y su posicidn dentro del sistema.:

BFECTOSa== Son los cambios en el comportamiento del recep‘to‘x‘ﬂ

que ocurren como resultado de . la : transmisién

de un mensaje.

Hay tres - tipos principales de
de la Comunicacién: ’

a). Cambios en los conocimientos de los Récef:tdf_es

b) Cambios en las actitudes de los Recéﬁtib_rés" 3

¢} Cambios en la actitud ext‘iérn'a:"de_ los ﬁecgbtoi'e‘s
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Estos tres cambios. ocurren generalmente en
consecuencia pero no siempre es asi; ya que eé
comin que un cambio de conocimientos anteceda a
un cambioc de actitud, 21 cual precede a un

cambio de actitud externa.

COMUNICACION DE RETORNO=== Se establece comc una via para
la respuesta verbal o nd, que permite al
emisor determinar si el receptor ha recibido o nd
su mensajey si éste produjo en el receptor

la respuesta, conducta o actitud pretendida.

La fuente puede tomar en cuenta la  Comunicacidn - de.:

Retorno modificande los mensajes posteriores, por lo- que “la’-’

Comunicacidén de Retorno, hace que el proceso comunicativo sea:’

dindmico y bidireccional.
Cuanto mds esté orientado. un proceso'tomunichtiyq :

Comunicacidén de Retorno, serd mds efectivo.




1.3 CONCEPTOS DEL PROCESO DE LA COMUNICACION

El dinterés por la COMUNICACION ha producido muchos
intentos encaminados a desarrollar modelos del proceso
comunicative y por supuesto algunos de ellos difieren. Ninguno
puede calificarse como exacto, verdadero o Unico. Algunos serdn
de mayor utilidad o corresponderidn mds que otros al estado
actual de los conocimientos acerca de la COMUNICACION.

En su Retdrica, Arigtételes decia que habria que
considerar tres componentes en la COMUNICACION: el orador, el
discurso y el auditorio. .

Esto significa gque cada uno de estos elementos es
necesario para lograr la COMUNICACION y gque puede organizarse
el estudio del proceso comunicativo, conforme a tres variables:

A) La persona gue habla

B) El discurso gque pronuncia,

C) La persona que escucha

hungque ya se vid con anterioridad que existen otros
modelos del proceso comunicativo desarrollados por Shannon y»,‘.
Weaver, Schramm,Westley, Fearing, Jhonson vy otros, que ‘al:

compararse ofrecen grandes sinulltudes. Las - dxferenc:.as

existentes son en. parte relat:.vas a 'la t:erm:.nologia,

surg:.eron dichos modelcs.
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Puede decirse por tanto que toda Comunicacién Humana tiene
alguna fuente gue es una persona © personas con un objetive y
una razdén para ponerse en Comunicacién. Una vez dada la fuente
con sus ideas, necesidades, intenciones, informacién y un
propdsito por el cual comunicarse, se requiere de un segundo
componente.

El propdsito de la fuente tiene gue expresarse en forma de
mensaje. En la Comunicacidn Humana un mensaje puede ser
considerado como conducta fisica: traduccidén de ideas,
propésito e intenciones en un cdédigo, en un conjunto
sistematico de simbolos.

Ademds esté proceso comunicative requiere de un tercer
componente, un codificador que es el encargado de tomar las
ideas de la fuente y disponerlas en un cédigo, expresando asi
el objetivo de la fuente en forma de mensaje.

Y finalmente aparece un cuarto elemento que. es éi caﬁai
que es el portador del mensaje Yy le sirve de conducto parébédeajf
el mensaje pueda 1leéar al receptor.

Las fuentes y los receptores.de la Comunzcac1én deben ser K

sistemas 51mllares, ya que de lo- contrarlo el proceso

comunicative resultaria préctlcamente 1mpo51ble.
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Asi como la fuente necesita un codificador para traducir sus
propésitos en menséjes, para expresar el propédsito en un
cédigo, al receptor 1le hace falta un decodificador para
retraducir, decodificar el mensaje y darle forma que sea
utilizable para el receptor.

Los componentes de la Comunicacidén expuestos son
indispensables para lograrla. Tanto si se habla de la
Comunicacién con respectec a una sola persona como a dos 6 a
toda una trama organizacional deberdn haberse cumplido las
funciones definidas con anterioridad. .

Los mensajes estdn implicados desde siempre de una u otra
forma y existen, en uno o en otro canal. De qué manera se
juntaron, en qué orden y dentro de qué tipo de interrelacién; .
depende de la situacién, de la  naturaleza del pchéso:
especifico y de la dinamica desarrollada. ) :

Podria ser arriesgado por ello suponer que ﬁno dé”espos:'
mensajes estd antes y otro después o gue son independieﬁtés~}
unos de otros por completo; ya que esto negaria el_éoncept§'de_‘.

proceso y la Comunicacidén, es un proceso.
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1.4 LOS COMPONENTES DE LA COMUNICACION

La COMUNICACION depende de las personas y ocurre dentro y
entre ellas siguiendo un procesc de ida y vuelta.
Asi la Comunicacién empieza en el emisor que pueden ser una o
varias personas con ideas, informacidn y un propdsito que
comunicar.
Una vez que el emisor tiene una idea que comunicar, debe
traducirla en mensajes orales o escritos o a través de algin
tipo de simbolos que posean un significado clarc y comprensible
para el receptor y a ésta traduccién se le denomina codificar.

Junto a estos dos elementos emisor vy codificador, existen

por lo menos cuatro factores gque contribuyen a  aumentar la
fidelidad de la Comunicacién:

a) Habilidades Comunicativas- Son ideas bien pensadas, -
facilidad de palabra y el empleo de palabras claras, :
conocimiento de la ortografia, reglas gramaticales ,etc.

b) Actitudes- Se pueden definir como los sentimientos de
atraccién o rechazo hacia otras personas, objetos,.
asuntos o temas y/o situaciones. » ’

La combinacidén ideal es tener una actitud i:ositi;va'-'
hacia si mismo, hacia el tema y hacié él recep!;.or;“elio_‘_-
maximizard el que la Comunicacién‘ sea e'fect:;i.va.

¢} Grado de Conocimiento- Es el que tiene el em:.sor del
tema que se trata y puede variar. desde: un alto g ado de

especializacién, hasta poca o'nula; 1n£ormac:.6n del

'tema Es claro, que a mayor conoc1m:.ento J.apos;blln. d

de tener una Comun:.cac:.én mas ex1tosa, se i xcrement:a.
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d) Posicidn del emisor dentro del sistema- Esto en cuanto
a sus funciones, posicién, poder, influencia o posicidn

y el prestigio que tiene ante los demds.

En resumen, estos cuatro elementos afectan la posibilidad
de éxito en la Comunicacidén del emisor, el propdsito de sus
objetivos de comunicacién, sus mecanismos de codificacidn y sus
mensajes. Son elementos muy importantes gque siempre deberén
tomarse en cuenta, ya que afectan también la forma en gque el
receptor habrd de responder a los mensajes que se le envian.

Siguiendo con los elementos del Proceso de Comunicacidn,
el resultado de la codificacién, es un mensaje estructurado.

Y el mensaje es la forma que se le dd a la idea o pensamiento

que el comunicador desea transmitir al receptor, ya sea
verbalmente o né. En. el mensaje influyen de manera muy directa

los cuatro factores considerados anteriormente.

Ya que el emisor tiene una idea y la encodlflco en su

mensaje, deberd transmitirla al’ receptor med:.ante un canal,

para que pueda hablarse del proceso comum.cat:.vo como tal

El canal serd entonces el vehlculo por el que el mensajev
llegard del emisor al receptor. Las_organl;ac;ones -sumxn:._st:ranv."

a sus miembros a través de diversos canales ésta Comunicacién,:’

que -incluyen tanto los contactos personales comd: los ‘diversos

medios impresos, visuales, de audio, audidvisuales etel,

'utilizados por la organizacidn.




De ahi que para aumentar la efectividad comunicativa, sea
requisito indispensable saber qué tipo de canal y medio serdn
lbs mids adecuados para determinado mensaje, los receptores que
lo recibirdn y la respuesta o Comunicacidén de Retorno que se
pretende de ellos.

Algunos de los criterios que pueden ayudar a escogexr el
canal de Comunicacién en una organizacién que participa en el
Procese de Mejora Continua hacia la Calidad Total pueden ser
los siguientes:

1. Cuando se dé un Mensaje formal importante, utilizar la
Comunicacién Bscrita que evita distorsiones y puede
oficializarse mediante membretes, firmas y sellos.

Su desventaja se presenta en mensajes muy extensos, va

que se corre el riesgo de que los receptores no los
lean o sélo reciban el Mensaje en algunas partes, lo
que origina cambios y modificaciones al mensaje

original.

[ M)

El mejor medic para propiciar la Comunicacién de

Retorno como factor relevante, si es que ei interés de
la orxrganizacién es obtener sugerencias, aclafécioaes’ﬁl
comentarios directos de parte de la gente, serd la

Comunicacién Oral, utilizando para refuerzo .y e

complemento el medio escrito.

Punto que se tratard en pdrrafos posteriores.
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3.Cuando se quiera presentar a un grupo de personas un
nueve programa O proyecto con cardcter mds que nada
informativo, se sugiere utilizar generalmente la

comunicacién Audiovisual, tomando en cuenta gue:

a) La parte visual hard atractiva la exposicién y
resaltard las ideas clave que pretende comunicar de

manera arménica a sus integrantes la organizacidn.

b} La parte auditiva reforzard lo visual y permitird
extender y profundizar mds en las ideas que se pretende

dar a conocer.

Asi, mientras mejor se escoja el canal para transmitir lo;‘
mensajes, la posibilidad de Ruido 6 Interferencia no deseada en‘
el proceso comunicativo disminuird.

Y para completar el esbozo de los componentes de’ la

Comunicacién habrd que precisar gque ‘el mensaje .debe fse;.’

decodificado por el receptor; esto es gque se pase‘del‘ﬁédigo‘é

la idea, es decir, que el receptor encuentre el slgnlfzcado e’

1nterprete el mensaje que le envié. el emlsor.




Algo importante es considerar si el receptor interpreta
los mensajes de acuerdo a sus propias experiencias .- Por lo que
al enviar un mensaje serid requisito indispensable saber quién
(es) es (son) y tratar de adecuar lo que se comunica a las
caracteristicas de quién lo recibe.

Finalmente es pertinente considerar también como elemento
importante dentrco de los componentes de la Comunicacién, a la
Comunicacién de Retorno; ya que ésta suministra una via para la
respuesta del receptor al mensaje del emisor y puede darse
verbalmente o nd, pero permite al -emisor determinar si el
receptor recibidé su mensaje o nd y si el mensaje predujo en el
receptor la respuesta pretendida.

A continuacidén se presenta el esquema sugerido por
Martinezr de Velasco y Nosanik ( Comunicacién Orgqnizaqiohl

Prdctica/Pdg.21), para lograr una Comunicacidén efectiva: °

I. Clasifique sus idgas antes de Comunicarlas:
II. Examine €1 propdsito de sus Mensajes.
III. Considere el contexto fisico v humano en el que
Comunicard sus Mensajes.
Iv. Cuando sea apropiado y posible, consulte con‘,é_tras"':
personas para diseflar mis adecu'adamente )
su Comunicacidn. : 3
V. Cuando Comunique, esté _at:ent:o_abl contenido‘; de

su. Mensaje y a la Ec'rma‘de'exp_resar;ld. :
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VII. Dé seguimiento a sus Comunicados.
VIII. Asegiirese de que su conducta reafirma su Comunicacidn.
IX. Busque ser entendido y también procure entender los

Mensajes de los demds.

Obviamente estas consideraciones pueden variar, dadas las
necesidades especificas de cada organizacidn pero se presentan
a manera - de propuesta, ya gue las discrepancias Y
modificaciones corresponderdn en su caso a los requerimientos

concretos de la organizacién.
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CAPITULO SEGUNDO

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

2 .CONSIDERACIONES

La COMUNICACION es un ingrediente vital en una
organizacidén. En reatidad sin ella no existiria ningdn tipo de
organizaciodn, como se puntualizé en el inicio de éste trabajo.
De ahi el que se considere que el comportamiento de los
individuos en las organizaciones se puede llegar a entender
mejor, desde el punto de vista de la COMUNICACION.

Uno de los primeros expertos en el comportamiento.
crganizacional, Chester Barnard admitidé en un memento dado due
"en cualquier teoria exhaustiva de organizacidn, la
Comunicacién ocupa un lugar central, porque la estructura,ﬂ
amplitud y dmbito de las organizaciones estdn casi por completé
determinadas por la técnica de "la Comunicacién”. :

Asimismo Katz y.  Kahn indicaron que “la Comunicaéién es un

proceso social de  la mds grande ' importancia - para el

funcionamiento de cualquier grupo, organizacién o 'sbr_:ieda“d',’.

(Katz y Kahn/Versién en ,!'spax‘icl/ Ps:icolcc'.fa 5555;-1‘ da law.

organizaciones). Lo que significa qgue estos autores .coincide

plenamente en que la COMUNICACION . penetra a - l’:o"dé\'s;_‘]-. i

actividades de una organizacién, . representa. un ixilpo'x:tant‘

herramienta de trabajo con la que los individuqé ‘entienden

mejor su = papel, ° compromisc . y re_s‘poxjsa‘b:i‘lidid‘

organizacién, - ademds de que - favorecen ‘la gt‘:frea(: sn’

subunidades organizacionales.
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La COMUNICACION ‘préoporciona un medioc para tomar y ejeéutar
decisiones, para obtener retroaceién y para corregir los
objetivos organizacionales y 1los procedimientos segin la
situacidén lo demande (este tipo de acciones irian totalmente
acordes con lo que se entiende como Proceso de Mejora Continua
hacia la Calidad Total y del que hablaremos en capitulos
posteriores) .

Las funcicnes de planeacidn, coordinacidén y control son
procesos de eminente impeortancia para la supervivencia de una
organizacidén; si en alguna forma se eliminara la COMUNICACION
en la planta productiva, lo mds seguro es que la organizacidn
sufrirfa un colapso. -

Y en este orden de ideas corrobora lo expuesto H.G. Hicks
cuando menciona que “"cuando la Comunicacién se de\:ier}e, la
actividad organizada cesa de existir. Se vuelve a la activi_dad
individual, no ccordinada®. 7

Asimismo, los estudios alusivos al Clima "Laboral en las’
organizaciones, aceptan que la COMUNICACION  es. ylmgf\a‘c‘.t‘éx‘:i.v
primordial para . el mejoramiento  de . la prbducti\iidad, s.'ob:'réi:“
 bases  verdaderas, reales y = sélidas, 'perd - sBEre : :t.:q'd'o

permanentes.
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2.1 DEFINICION

La COMUNICACION ORGANIZACIONAL es el conjunto total de
mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacién, de ésta y su medio. Se entiende también como la
forma en que se dé& el fendmeno de la Comunicacidén dentro de las
organizaciones y ent¥e las organizaciones y su medio.

Esto significa que en cualgquier organizacién existen
diferentes actividades directivas que se relacionan ampliamente
con la Comunicacidén y que implican por ejemplo, el tomar
decisiones, resolver problemas, delegar cargas de trabajo,
seleccionar, capacitar y evaluar a su personal y en todas estas
encomiendas se refleja sin duda alguna tanto el impacto como la
influencia, que tiene un manejo hdbil de la Comunicacidén en la
organizacidn. ‘

Algunos autores precisan que la CbMUNICACIQN
ORGANIZACIONAL estd constituida por el conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar gl fiujb ‘de
mensajes que se suscitan entye los miembros de la organ‘izaCi..érn‘,'v
o eéntre la organizacidn y su medio; o bien que iﬂfiuyé en ’l_ars‘:"/v

opiniones y conductas de los clientes y proveedores int:erribs'y"'

externos de la organizacidén con el propés;i.‘tro primordial de.
la organizacién cumpla mds répidamente y mejor cada. uno de sus

propdsitos.




Asi pues la COMUNICACION ORGANIZACIONAL se puede dividir
en: Comunicacién Interma, cuando los programas estdn dirigidos
al personal de la organizacidén y en Comunicacién Externa,
cuando se dirigen a los clientes y proveedores internos y
externos de las organizaciones.

Por lo tanto resulta WGtil describir algunos de los
conceptos utilizados en la COMUNICACION ORGANIZACIONAL, por lo
se recurrird al modelo expuesto por Carlos Ferndndez Collado

(La Comunicacidn en las Organizaciones/Pdg.32).

A. COMUNICACION INTERNA, es el conjunto de actividades
realizadas por cualquier organizacién para la greabién
vy mantenimiento de buenas relaciohes con y entre sus
miembros, via el uso de diferentes medios de '
comunicacidén, gue los mantenga informados, integrados 4
motivados para contribuir con su trabajo ai logro de’

las metas y objetivos de la organizacidn.

B. COMUNICACION EXTERNA es el conjunto de Mensa;es

em:.t:.dos por cualquier organxzacxén hac1a sus o

diferentes publ;.cos exl:ernos, encam:.nados a mantener

me:orar sus relac:.ones con ellos, ‘a proyectar

: favorable de productos o serv:xc:.os.
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C..

RELACIONES PUBLICAS, tienen por objeto crear y mantener
una imagen de prestigio para merecer el favor de la
opinidén. Ademds de apuntalar toda la filosofia que
identifica a la organizacidn. E  indiscutiblemente
contribuyen a fomentar la integracién armoniosa de la
organizacidn.

Ninguna organizacién puede determinar si quiere &6 no
tener relaciones con sus clientes y proveedores internos
y externos; las tiene porque asi 1lo determina el
cotidiano rodaje de sus actividades, que forzosamente
implican el roce con personas, con publicos gue no se
pueden eludir.

Las Relaciones Piblicas son ante todo, un sistema de
comportamiento y de comportamiento colectivo.

El desarrocllo de las Relaciones Publicas obedece a un
encadenamiento que se resume asi: si - un .buen
comportamiento, colective, sano y positivo, se | hace
conocer, engendrard primeramente la comprensiéﬁ,r vdbespu"és B

la aceptacidén y finalmente- - el  apoyo - de los distintos:

-ptiblicos que componen .la opinidn piblica. (Slmo bdna_cc'o/ ok

Relaclones Piblicas/Pdg

1- .17).




D. PUBLICIDAD, su objetivo es compaginarse con las metas
de la empresa entre las cuales estd la maximizacidén de
beneficios a largo plazo, la estabilidad, el
crecimiento, la responsabilidad social y otras mds. Su
funcidn para lograr estos objetivos es promover el
producto o servicio o hacer propaganda de la
organizacién; es decir, crear ventas actuales o
futuras, o dar a la empresa renombre y popularidad que
le merezca el respeto, reconocimiento y aceptacidén del
piblico, para que la considere una organizacidn con la
que puede establecerse contacto y concretar negocios.
{Dorothy Cohen/ Publicidad Comercial/Pdg.50)

E. PUBLICIDAD Iﬁsw:ruc:ounn, algunos la reconocen comé
publicidad para crear imagen 6 prestigiar a la empresa,
publicidad corporativa,etc. »

Hay claridad indudable en la expresién Publicidad
Institucional, porque indica que es la empresa{ né el
producto lo que se anuncia. 7 o

Es mis frecuente que la organizacidn combine la
publiéidad con la del producto, pdrque 1la priméra sirﬁéf
de pretexto para promover todos sus productOS actuales

y futuros en tanto que la ultxma subraya 1os atr1b tos“‘

de productos especificos. (Dorothy Cbh-n/ Publ;qid d’
comarcial/ Pdyg.58). ! :
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Los conceptos anteriormente descritos sefialan claramente su
relacién c¢on la Comunicacidn, pero particularmente su
vinculacidn con las relaciones humanas latentes en cualquier
organizacién. Es poy ello benéfico receordar que las
organizaciones operan como un sistema social abierto y complejo
que importa energia a y desde el medio ambiente a través de la
interaccidn qgue se entre los individuos y los mensajes que se
suscitan entre ellos.

2.2 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Cualquier ser humano hoy en dia estd inmerso en la era de
las organizaciones y por ello, casi a todos los involucran
cotidianamente., Ellas comeo sistema de comunicacién, en
ocasiones viven serias crisis debido sobre todo . a que' sus
estructuras resultan actualmente anticuadas vy por cons:Lgu:n.ente
también sus comunicaciones resultan deflc:.entes.

Es por esto que para la mayoria de los autores;

contempordneos especialistas en el tema, la COMUNICACIONi

ORGANIZACIONAL tienesque ser un proceso dindmico ‘a”_trav,es ‘del'

cual las organizaciones establezcan un enlace’con“el""me ig

ambiente y por medio de ésta v1nculac16n las subpartes de “Ta

organ:l.zac:mn, procuren a su vez t:amblen \ma conexlén ent:re si,




Para comprender mejor éste punto, habrd que tener presente
que, los mensajes dentro de una organizacidn siguen diferentes
caminos y a estos se les llama Redes de Comunicacién. En su
mayoria éstas Redes son lineas formales de comunicacién, aungue
también hay algunas informales.

1,.COMUNICACION FORMAL, es en la que los Mensajes siguen la

ruta oficial dictada por la jerarquia y especificada en
el organigrama de la empresa. Cominmente estos Mensajes
corren descendente, ascendente y horizontalmente.
2.COMUNICACION DESCENDENTE, favorece el envio de los
mensajes de los superiores a los subordinados. En este
tipo de mensajes generalmente se eSpecificaﬁ
instruccicnes suficientes y concretas, respecto de un
detexminado trabajo, responsabilidad & encomienda.
Las politicas y reglas estdn incluidas en este tipo de
Comunicacidn, lo mismo que el establecimiento de
objetivos corporatives.

3 .COMUNICACION ASCENDENTE, es la que se suscita del -

subordinado hacia los superiores. En los udltinos aflog

ha cobrado mayor importancia dado-gue entre sus

beneflclos estd el que sirve de conducho. para que la. [
admznlstrac:cn de la organ;zacxon conozca las apxnlones.
de sus subordinades, lo que Eavotece el Cl;ma:‘

Organizacional. Incluye el anéllsxs de’ estado de

resultados.
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4 .COMUNICACION HORIZONTAL, se establece entre personas del

mismo nivel jerdrquico. Sus mensajes son horizontales y
tienen como particularidad la integracidn y 1la
coordinacidn del perscnal de un mismo nivel. Ademds de
resolver conflictos, fomenta una participacidn activa de

informacidn.

5.COMUNICACION INFORMAL, surge cuando la Comunicacidn en

una organizacidén no sigue los cauces establecidos por la
estructura.

Es aquella, qde no procede de una Fuente formal u

oficial y que fluye entre los grupos que integran la
organizacién.

Con frecuencia en éste tipo de comunicacidn es donde
nace el RUMOR.

La mayoria de las ocasiones, al hablar de Comur;i‘ca‘cién
Informal, existe el estereotipo de que necesariamente

se hace referencia al surgimiento del RUMOR y algunos lai
califican por ello, de negativa para la organizacién.

Por esto bien vale la pena aclarar, que la Comunicacivén-
Informal permite también la transmisién de noticias,
comentarios, ideas o criticas que no tendrdn. siempre que

ser dafiinas, agresivas o negativas para la.'orgénizacién, -

. ya que al- evaluarlas generalmente generan benefic:‘_.os.




6.RUMOR, asi se denomina a la parte dafiina de la
Comunicacidén Informal, esto porgue tiende a sexr ambigua,
carece de fundamento ¥ en su difusidn las personas que
lo transmiten’'filtran y maximizan aguellos
acontecimientos, que mayor impacto les produjeron y con
esto distorsionan el contenido o sentido del mensaje
original.

Las causas principales del RUMOR son:

1. El intexés sano o la curiosidad que puede generar

algo negativo respecto de determinada situacidn’

2. La ambigtiedad, lo incierto y/o lo confuso, ademds de
la hostilidad que pueda imprimirsele.

3. La falta de informacidn alrededor de la situacidn
A medida que se transmite un RUMOR, aunque conserva
el tema central, cada persona lo filtra se;eccioqéﬁdol
del mensaje lo que satisface en cierta forma‘absus‘
propias expectativas e intereses Q vmés adn, §qeie

afiadirle nuevos elementos.
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2.3 PROPOSITOS DE LOS MENSAJES EN LA

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

El propdsito de los mensajes en la Comunicacidn
Organizacional se refiere al por qué estos mensajes son
enviados y recibidos y a qué funciones especificas sirven.
Habrd gque puntualizar que los mensajes se difunden como una
respuesta a los objetivos y politicas de la organizacidn.

varios estudiosps del tema identificaron las funciones
primarias de los mensajes en las organizaciones.

Asi, Katz y Kahn descubrieron cuatro funciones de Comunicacidn:
produccidn, mantenimiento, adaptacidén y direccidn.

Redding sugiere por su parte, tres razones fundamentales para
explicar el flujo de mensajes en la organizacidn: tarea,
mantenimiento y humanos,

Thayer presenté a su vez, cuatro funciones especificas del
flujo de mensajes en las organizaciones: para informar, ‘pa’ra
persuadir, para ordenar e instruir y para integrar.

David K. Berlo identifica tres funciones: produccién
{realizar un trabajo),innovacidén (explorar nuevas alterna‘ti‘v;as'
de conducta) ¥ mantenimiento (conseguir que‘ el sistm y sus.

B,

componentes sigan operando). Finalmente, Gr sosfmnn

que se dan cuatro funciones clave en  1la dlfuslén de’ los
'Mensa:jes en. una organ;zac:.én. reguladc_:res, 1nnovadores,
:mt:egradores a 1n£ormadores—mstru1dores.

(aoldhnboz-/ Comunicacién orgnni.na.iaml/r‘u 126-127)._ .
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2.4 COMUNICACION, MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD

Segin el especialista Abraham Nogmik la vida de las
organizaciones se - desarrolla en torno a dos dmbitos
preponderantes: estructura y funciones.

De ahi qgue el estudioc estructural de las organizaciones
incluye ademds los aspectos fisicos donde las personas
trabajan, hasta las relaciones formales que la organizacidn
establece entre sus integrantes; es decir, el andlisis del
organigrama en cada organizacién.

Asi el estudio funcional de las organizacicnes destaca su
aspecto humano y por consiguiente incide en definir y evaluar
la conducta de los integrantes de una organizacién cuando ésta
tiene que ver con:

a) Situaciones en las que se interactGa © partiéipa‘con

otros integrantes de la organizacidn.

b

La influencia que la conducta, actitudes y opiniones -de
unos tienen sobre la conducta, actitudes y opiniones de
los otros y viceversa.

El aspecto funcional por tanto, subraya la interaccién. .

humana que hace "funcionar* a la crgénizacién;bom@.&al. =




Un dato innegable es que la COMUNICACION, la MOTIVACION y
la PRODUCTIVIDAD, estdn estrechamente ligadas; razdn por la
cual en éste trabajo se considera importante demostrar que la
COMUNICACION ORGANIZACIONAL incide de manera significativa en
un Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total.

Ello considerando que la COMUNICACION se ha identificado
como factor importante de la estructura organizacional, cuando
se analizan los flujos de informacidn y los procssos de toma de
decisiones gue se suscitan en cualquier organizacidn.

Al remontarse _a los antecedentes de lo que es la
COMUNICACION habrd que evocar que si las personas no logran
hacer *comin" 1o que pretenden en una organizacidn,
dificilmente podrdn incorporarse a cualquier cambio o
transformacion que conlleve a una mejor administracién de -la
empresa. Y en éste hacer *“comin" es en donde tiene absoluta
ingerencia el ©proceso comunicativo dentro de cualquier
organizacidn, mdxime en aquellas- que optan por el Proceéo de .
Mejora Continua hacia la Calidad Total.

Una manera de diferenciar entre s{ a la Comunicacidn, -la-
Motivacidén y la Productividad, es reconociendo el ripo de’
praoceso al cual se avocan.

La COMUNICACION, considerada como. . un, - proéesb .

organizacional es mis que nada social qué 1nd1v1dual

importancia en el proceso organ:.zac:Lonal tlene que v r con la )

interaccién que sost:.enen detemunado numero de personas en las

distintas. éreas de una orgam.zac:.én.
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Pero habrda gue acentuar gque no por ello son menos
importantes los procesos comunicatives a nivel personal; sin
embarge hay que subrayar que desde el punto de vista de la
organizacidn, la COMUNICACION es un proceso importante en su
dimensidn social a.nivel de grupo, mwids gque en su aspecto
personal o individual.

La importancia pues de la Motivacidn y la Productividad en
una organizacidn radica sobre todo en su dimensidén personal,
aungue ésta condicidén no es exclusiva, Por eso es que su
comportamiento es inverso al de la Comunicacidn.

Respéctc de la MOTIVACION habrd que decir, que ésta se
refiere a la bisqueda de satisfactores para las necesidades del
se¥ humano. Esto es mds comprensible si se analiza que
cotidianamente se inician [} terminan varios procesos
motivacionales. Por eso es que una nueva Motivacidn surge en en
el ser humano, cuando se da cuenta de gue son muchas y muy
diversas las necesidades que tiene y la forma, en que satisface
este tipo de carencias.

En cuanto a la PRODUCTIVIDAD ésta se entiende,” como la

eficiencia con la que los integrantes de una .organizacidn

alcanzaron sus objetivos, filosofia y metas. - (Nosnik/La
Comunicacién en las o:ganizacicnai/rig. 76) . .Por esa 'raz_én} ',es_ -

que para entenderla. habrd que tomar en"cdnsiderac‘iéf\ 'los,‘_'

objetivos, f£ilosofia Yy metas de la organizacidn.
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Para FEtzioni, una meta organizacional es una situacidn
deseada gque la organizacién intenta alcanzar y puede
presentarse de forma individual o colectiva, siendo éstas
dltimas el resultado de la interaccidén de los miembros de la
organizacién entre si, donde nuevamente aparece de manera
preponderante la Comunicacidén gue favorece éste propdsito.

Asi en este trabajo se confirmard que, la COMUNICACION
ORGANIZACIONAL es un apoyo indiscutible entre otros procesos
psicosociales encaminados a hacer funcionar de manera eficiente
a la organizacidn y en eéste caso, cdéme fortalece a la
introduccidén é implementacidén del Procesc de Mejora Continua
hacia la Calidad Total dentro de una organizacidn.

Por eso es que la relacién mds inmediata entre la
Comunicacidn, la Motivacidén y la Productividad es evidente, si:
se considera la responsabilidad e interés de los estratos altos
de la organizacidn, por motivar a sus K estratos intenﬁedioé <]
"bajos, mediante técnicas comunicativas para alcanzar una-mayor.

productividad.

2.5 RELACION ENTRE COMUNICACION, MOTIVACION ¥ PRODUCTIVIDAD |
Comunicar, es - eforzarse por cdmpéx::ir 6 . hacer éomﬁf: o
aquelle que se pretende decirle a algu:.en. )4 para hacer comun'-

"ese 'algo se requzere de un’ cont:em.do, de una met:odologi

instancia para’ hacerlo. ) St




Se ha relacionado a 1la Motivacién c¢on un proceso del
individuo frente a la organizacién y se trata a la
Productividad, como el medio que tiene la organizacién para
evaluar la eficiencia y eficacia del recurso humano.

¥ es precisamente en éste terreno donde la Comunicacidn
adquiere su mayor Iimportancia. Baste con analizar que' los
individues de una organizacién pueden estar motivades o nd en
la institucidn a la que pertenecen y esta por su parte los
"etigueta* como productivos e improductivos., Justamente en el
rengldén de la Comunicacidn es en donde la realidad individual ¢
la organizacional se contraponen. En el dmbitc de la
Comunicacidén es donde surgen los conflictos y los acuerdos
entre los individuos y la organizacién.

Desde el punto de vista del individuo, la organizacidn
tiene el compromiso de facilitar una situacidén laboral 'que
satisfaga sus necesidades. Y la organizacidén por su parte,r se
siente con la autoridad para demandar que el individuo»fesbénda
con actitudes y conductas a las metas y objetivos que. la .
institucién se ha planteado. :

En este casc la COMUNICACICN ORGANIZACIONAL no’ es'\‘otrai","
‘cosa mds que compartir, hacer comunes ~ios‘ émbit‘:o"s-_r_‘devv"];a_

Motivacién y la Productividad en la Qrgénizagién.




Es el terreno er.x ‘el que se dan todos los esfuerzos por
aclarar, afinar, empatar y consolidar las expectativas de los
individucs .de cualquier nivel jerdrquico, con las demandas de
la organizacién, '

En el Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total, se
entenderia esto como saber escuchar al cliente y estar en
condiciones de exceder siempre a sus perspectivas; darle un
Valor Agregado.

Aain cuando la Comunicacidn representa la regidn del
esfuerzo, para hacer comunes las perspectivas individuales y
las de la organizacidn, no guiere decir que siempre tendra como
resultado el entendimiento y el acuerdo completo entre ambas
partes. Habrd que resaltar que en mds de alguna ocasidén, en
determinados ambientes organizacionales, se carece incluso de;
esfuerzo por hacer comunes los procesos de Motivacién vy
Productividad y se hace caso omiso de la influencia que en-
determinado momento pueda ejercer’ la Comunicacidén para alcanzér

estos propdsitos.

2.6 PAPEL DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA MOTIVACION Y

FRODUCTIVIDAD bB LAS ORGANIZACIONES

La evaluacién de la Productividad de los individuos que’
exige la organizacidn, por regla general compete casi éi‘émpfe_‘é - f

los jefes con respecto de sus subordinados'.s




Cada puesto en la organizacién tiene la descripcién de sus
funciones y la evaluacién de la Productividad es resultado del
contraste entre la descripcidn de funciones de cada puesto con
el desempefio de quien lo asume.

Asi una persona productiva, es la que desempefia eficaz y
eficientemente las f_unciones que su puesto especifica. ahora
bien, la forma en gque la organizacién se entera de los
problemas de Motivacidén & Productividad de sus elementos, es la
gue conduce directamente a la Comunicacidn.

En este campo el de la Comunicacidn, es en el que estén
contenidos todos los mensajes que fluyen en la organizacioén;
ahi es donde convergen los mensajes que emiten los individuos a
la organizacidén y los que ella envia a sus integrantes,

También via la Comunicacién los individuos enteran -a sus
jefes de las necesidades que la organizacidn ha satisfecho y de
las que estdn incumplidas; asimismo es el medio para enterar a
las diversos elementos de la organizacién del nivel S de
desempefioc alcanzado én su trabajo y responsabilidad cotidiana‘ B

La Comunicacién pues, viene a establecer la balanz'a‘.'d'e

equilibrioc entre el dmbito de la Motivacién 'y la Productividad.

- 49 PR




Segun Abraham -Nosnik “"diversos estudios realizados en
compafifas de toda indole en Estados Unidos demostraron que si
se trata de lograr mayor Productividad mediante la imposicidn
de estdndares estrictos de trabajo y rendimiento, haciendo caso
omiso de la Motivacidn, los resultados aunque aparentemente
benéficos en el corto plazo; han tenido efectos negativos en el
Clima de Trabajo y en la Motivacién del personal, lo que se
revierte en la obtencidn de logros en un lapso mdximo de tres a
cinco afios, lo que ademids provoca un precio muy alto tanto en
términos econdmicos como humanos" (Nosnik/ La Cemunicacidn en
las Organizaciones/Pdg.81)

El autor sugierg por tanto, buscar aquellos estdndares de
trabajo que no afecten negativamente la Motivacidn del
personal; ya que si esto se logra los resultados serdn no sélb
benéficos para la organizacién, sine lo mis importante para 16s
seres humanos que la integran. ) »

El Dr. Shigero Xobayashi .en su obra "Adm‘in;iscracién .
Creativa" manifiesta en este tenor de ideas, que :"ex;isté‘ un

nuevo esguema para el hombre: su liberacién de un trabajo. como:.: ..

un castigo o como un tribute a la vida. Esta "filbs&?f_il
considera no sélo gque el hombre es bueno’ por naturaleza, siriO‘
que hay que reorientar la aprec;ac:.én de ‘su trabago como bueno,
cualquier 1ntento por realizar una’ act:w:l.dad hecha por el

hombre tiene:su aspecto de nobleza"



La mayoria de los exponentes de la corriente de CALIDAD
TOTAL, hacen énfasis en que una de las caracteristicas de esta
filéesofia que incluye una cambio profundo en los sistemas
administratives de las organizaciones; contiene también una
preocupacidn constante sobre la revalorizacién del ser humano,
sobre su crecimiento integral y sobre su propia Mejora
Continua, esto es que el individuo tenga una buena disposicidn
y aceptacidn hacia su propio cambio.

Asimismo el Dr. W.Edwards Deming, considerado el “padre de la
Tercera Ola de la Revolucién Industrial® encierra gran parte
del contenido de su filosofia en qgue "el ser humano es el \.’mico'
capaz de producir riqueza, de innovar y mejorar los.sistemas.
El hombre se realiza como ser humanc sirviendo a sus semejantes
Yy Su trabajo por tanto tiene un sentido de relevancia. v’El
trabajo humano reviste tal dignidad en si mismo, que- nunca

podrd compararse por salarios*.

El trabajo tiene la mejor recompensa en si mzsmo Yy es por .

eso que tanto los problemas de Mot:.vac:.én Vcomo ‘.»‘dre"‘n,

Productividad, generalmente emergen via la Comunxcac:.én; ‘que'"b

habrid que insistir représenta la regién comin. éntr‘e todos*

1ntegrantes de ‘una oxganizacidn.
La Comunicacién efectiva, impacta de manex.‘a relevante

Motivacién y. ésta a su vez, crea un ambiente, px‘op:.c:.o para

alcanzar una mayor prnduct:.v;dad, aunque clar asté que ‘existen

botros factores que contnbuyen para ‘el 1ogro de ésca lil!:
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2.7 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION DE RETORNO EN LA

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La COMUNICACION DE RETORNO es un elemento omnipresente en
cualguier tipo de Comunicacidn Organizacional, ‘tanto en la
ascendente, descendente u horizontal, yYa gque constituye
priacticamente el cierre de un proceso comunicativo; dado que
sin ésta no hay garantia de por medio para estar ciertos de que

se ha logrado la Comunicacidn.

El poder observar la reaccidn del receptor al mensaje de
la fuente representa un factor vital para evaluar si el
propdsito u objetivo de la Comunicacidén se alcanzd o né, asi-
como el grado en que estid se logrd. )

Para David K. Berlo la Comunicacidén de Retorno consiste en
"querer decir lo mismo con igual término. Si una -fuvex?ce‘ de
Comunicacién decodifica el mensa_je_ que encodifica, si 'éli_c_hq

Mensaje vuelve a ser colocado dentro de un sistema, ehtqncés - N

habrd lo que se llama Comunicacién de Retorno 6 feedback*:

Esta aseveracién 1lleva a afiadir. que la ‘Cop\uixicaqién de
Retorno, -es la Comunicacién que el receptor envia él ."em'i'sk?r‘ »'dg.‘
manera verbal o né, indicdndole si entendié o né sﬁ‘xﬂéﬁéajé y

cémo. . lo. interpretd. Esta Comunicacién ‘"de'regreso"'indica al

emisor ' cudndo tiene que modificar  su Comum.cacxén crlgxna

para que: alcance el cbjetxvo pretend:.do.
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Es conveniente tomar en cuenta gque la Comunicacidn de
Retorno, cumple cabalmente su funcidn siempre desde el punto de
vista de quien la recibe. Por eso es que la Comunicacidn de
Retorno & ‘feedback' como cualguier flujo de ¢omunicacién,
puede provocar distorsiones o confusiones, por lo que habrd que
aprender qué, cémo y cudndo establecer esa Comunicacidn de
Retorno.

El mayor obstdculo con que se encuentra la Comunicacidén de
Retorno, es la resistencia de los individuos a recibirla. Y los
expertos advierte el especialista en el tema Luis Alb?:rén
{Comunicacidn organ.izacional Practica/Pdg.87), lo llaman
DEFENSIVIDAD. Esta consiste en tomar una posicién de rechazo o
ndé receptiva hacia la Comunicacidén de Retorno. Ello suele
ocurrir, cuando se considera a la Comunicacidén de Retorno como
una manera exageradamente persecnal, una amenaza Yy una obsesién
por insistir en la claridad del mensaje; pero no se le vé como
un mecanismo que contribuye a corregir la ejecucidén del proceso
comunicativo. 7

La Comunicacidén de Retorno, se clasifica conforme a ‘su
nivel de precisién que bien puede ir de lo general a ]..ov
particular. Por eso es convenienﬁe conocer ctales son los.tiﬁ:os:
de Comunicacién = de Retorno (Alba;ri#)camnic;éiéﬁ e

organisacional Préctica/Pdg.87):




=== POR SU FRECUENCIA. La Comunicacién de Retorno se califica
de abundante, suficiente & escasa. Es mds conveniente
informar al individuo periddicamente lo bien que ha
realizado su trabajo; gue nunca decirle nada 6 bien
decirselo diariamente, ya que tanto el elogio como el

reclamo podrian perder impacto y credibilidad.

=== POR SU VALUACION. La Comunicacidn de Retorno puede ser
positiva 6 negativa. Positiva, cuando se felicita al
individuo por su trabajo, se le incita a que siga con su
buen desempefio y se reconoce el esfuerzo gue puso en su
tarea.
Negativa, cuando se llama la atencién del individuo debido
a su incumplimiento, fallas & errores, o por su deficiénte'
y baja productividad.

La investigacidn ‘indica, segin Gibson ( orgax;izncionah:

conducta, Bst. ra, Pr /Pdg.122),que. * -la Comunicacién.

de Retorno positiva produce mejores y mas' duraderos efectos .
en el individuo: motivacién, deseos de superacidn y

confianza®.




=== POR SU CARACTER COMUNICATIVO. La Comunicacién de Retorno
puede darse verbalmente o né. Serd verbal cuando el
superior hable directamente con su(s) subalterno(s) y nd
al emplearse gestos, sonrisas, saludos amables 6
amistosos y otras manifestaciones de "comunicacidn

corporal®,

POR SU ORIGEN. La Comunicacién de Retorno puede provenir de

un superior, de una persona del mismo nivel jerdrquico o de

un subordinado.

La realidad es que cada ser humano estd en condiciones de
ofrecer mucha & poca Comunicacidén de Retorno, positiva &

negativa, via verbal o né y limitarla & amplificarla a

través de miltiples fuentes.

2.8 EFECTOS DE LA RETROINFORMACION EN LA

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Tres son los principales efectos que la Comunlcac:.on de .

Retorno, -transmitida adecuadamente- t:Lene ‘én. la Comum.cacxo

Organizacional: .

A) Mejorar la transmisién de lo que se comun;ca, al poder

ver:.f:.car las personas xnvolucradas en el cto comun:. atxv'

si estén transmltlendo lo que desean comunlcar.,
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B} Reduce la distorsién & aumenta la precesidn de lo gue se
comunica por medio de una constante verificacidn y

reorientacidn, en caso de existir errores.

C) Facilita el proceso de aprendizaje, porque gracias a la
Comunicacién de Retorno, el individuo sabe lo que hizo bien
o mal y cémo puede corregirlo.

La Comunicacidn de Retorno entonces, sirve mas para lograr
los tres efectos prioritarios descritos anteriormente cuando
se proporciona de manera frecuente, cuando se permite que &
sea positiva 6 negativa, cuando se establece verbalmente,
cuando la proporciona una fuente notoriamente identificable

y cuando es especifica.

Asi, cuando la Comunicacién de Retorno se dd de manera
frecuente, estariamos hablando de los sistemas de evaluacidén y
desempefic & de la actuacién de los individuos en el contexto'de
una organizacién.

La Comunicacidén de Retorno -es bidireccional,. lo que’’

significa que es de ida y vuelta y esto nutre la-infofm;éién‘

que recaba el individuo en beneficio propio v en el’ de’;vla“v.

organizacidn.
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CAPITULO TERCERO

CALIDATSD TOTAL

3. CONSIDERACIONES

La CALIDAD TOT: stemidtico de

es un proceso s
Mejoramiento Continuo para servir a la sociedad cen productos vy
servicios, que superan las expectativas de quiéne:z los reciben
{por su disefio, durabilidad, por su menor reecsto, por la
informacidén que permita un uso mas fdcil , por su belleza, por
la facilidad de mantenimiento, por la velocidad er la entrega &
en la respuesta a nuevas necesidades,etcétera).

Vista desde ésta perspectiva la CALIDAD TOT:L resulta una
sintesis del pensamiento cientifico y humanista, Es también
_consecuencia de la aplicacién del “enfoque de sistemas® & dé
"sistemas abiertos* o mids precisamente, cde “sistemas

sociotécnicos*.

Adicionalmente, podria considerarse como una. evolucidn natural

de las teorias de la .-‘-dministracién, refiere Jclquin Pcén\ |

Egcalante, Director General de la Fundacidén Mexicana para la

Calidad Total ~FUNDAMECA-{(Rev. EXPANSION Ed. llp. Pégs. 13-22). R
En la filosofia de la CALIDAD TOTAL, el d:.seﬂo v151onar10

de la Calidad y la Administracién Integral del Proceso de

Cal:.dad, resultan igual. o més importantes. que el com:rcl

Estadistico del Proceso o que la. Ingenierfa" de . Cal:.dad enfocada ;

Unicamente a produc:.r b:.enes, no a mtegrar s:.st:emas.




En la nueva visidn las palabras importantes no son
solamente normas o " estandares, sino gque ahora también son
competidores, entorno, compradores, nichos de mercado,
proveedores, compradores, cosumidor final, etcétera.

Hoy en dia en la mente de cada ser humano 4 organizacidn
que adquiere un bien 6 servicio hay un sofisticado mecanismo de
evaluacién, donde lo que se recibe es comparado y analitzado
contra lo esperado.

Asi los sellos de certificacidn de calidad poco Importan;
es la experiencia total en la wvida dtil de un producto o
servicio, lo que determinard su CALIDAD y no nada mas la que
ésta suponga al momento final de produccidn (que es el momento
inicial para el consumidor).

"El movimiento hacia la CALIDAD TOTAL no es sdlo un asunto
de técnicas, sino un proceso altamente participacivo de gente
pensante e informada, comprometida con el ideal del
Mejoramiento Continuo para servir mejor a su sociedad y para
fortalecer su identidad nacional. La CALIDAD TOTAL es el.
antidoto definitivo al malinchismo.

Cuando un pueblo siente orgullo por todo lo que produce, Q
cuando mayormente decide consumixr los bienes‘é servicios local
& regionalmente generados, porque estd seguro que le ofrecen ‘un :
mayor Valor Agregado, se ha dado un salto g:.gantesco hac:.a una"‘
sociedad desarrollada integralmente®. (Pcén llclhneo/ Rnr

l@midﬁ 4. Rsp./ Pég.22).




3.1. DEFINICION

La CALIDAD TOTAL es un sistema de valores, creencias ¢
convicciones que motivan y gufan el pensamiento de las personas
en el trabajo; de tal manera, gue sus comportamientos o©
acciones aseguren el logro de la Calidad.

Esta filosofia pretende como finalidades preponderantes
las siguientes: ) '

a) La CALIDAD esté basada en el conocimiente y valoracidén del
cliente (interno y externo) v su objetivo final es la
completa satisfaccidén de sus necesidades y expectativas.

b

La CALIDAD no se verifica al final de un proceso,

es responsabilidad de todos los miembros de la organizacidn,

incluidos sus proveedores.

c} La CALIDAD, se produce paso a paso en todo el proceso.

d) La CALIDAD estd basada en la prevencidn y ndé en la deteccidén
de defectos. La prevencidn tiene como propdsito la
correccidén del proceso, para eliminar la causa del deféc:o.'

e} La CALIDAD depend€ del Mejoramiento Continuo de los siséemas
y de las personas y el Mejoramiento, es resultado del
Andlisis Sistemdtico del Proceso.

£

La CALIDAD empieza, crece y se consolida con Educacién. Bl .
objetivo de la Educacidén para la Calidad, es la formaciénjdé
culturas de Calidad en donde las personas estén

comprometidas con el logrc de la Calidad.




3.2 CONCEPTOS DE CALIDAD TOTAL

Los autores de

ados a ésta especialidad coinciden en que
la CALIDAD TOTAL pre-snde el cumplimiento exacro y permanente
de las especificacicnes y/ o requerimientos de un producto &
servicio.

Precisan que se logra cuando se cumple cabalmente con los

atributos necesarios gara el uso total de un bien & servicio y

se satisfacen amplizmente las necesidades del consumidor ¢

usuario.

Indican que la C:LIDAD TOTAL se logra al proporcionar un
bien & servicio que s& ajuste incondicionalmente al uso para el

cual estd disedado.

. .. s
riba también en el hecho de proporcionar

productos vy ser os cuyas caracteristicas respondan
adecuadamente a las necesidades y capacidad de  compra del
cliente & usuario.

Asi la CALIDAD TOT:L se entiende como el proceso mediémte
el cual se proporcicnan productos y servicios gque’ sétisface'n'
las necesidades y expectativas de los clientes a un cos_t:o’ .qué‘_;“
les represente valor. Es un proceso integradd para diséﬁar,‘
producir, mejorar, desarrollar bienes vy ‘servicios ch:dn'}'log

costos mds bajos y ccmpatibles, . con. la plena satisfaccidn. del - |

cliente.




La CALIDAD TOTAL es una estrategia integral y permanente de
cambio organizacional planeada para: enriquecer los valores
actitude§ hacia el crabajo, optimizar los sistemas de
6peracién, asegurar los métodos de control, innovar 1la
tecnologia; todo con el fin de proporcionar los mejores
productos y servicios al mds bajo costo, asegurando ademds los
mayores beneficios posibles para los clientes, empleados v
accionistas de la oréani:acién.

Los especialistas consultados vy mencionados en ésta
investigacién, agregan que la CALIDAD TOTAL es el proceso de
pensar, ser ¥y actuar en torno a un trabajo comin: disefar,
producir y proporcionar bienes y servicios libres de defectos
que satisfagan plenamente las necesidades de los clientes, a un
precio que les signifique valor y entregados en el tiempo
exacto para Su uso.

Asimismo la CALIDAD TOTAL es el fin de toda institucidn de
manufactura & servicio, independientemente de su producecidn;
por lo tanto no es respcnsabilidéd sélo de un Departamento de
Control de Calidad, ¢ de produccidén & disefio; la CALIDAﬁ es
responsabilidad y compromiso de todos ¥y cada uno- dé lpé'
miembros de una organizacién y empieza  por .el ‘de mayor

jerarquia.
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En su libro "Qué es el Control Total de calidad”, el Dr.

Raoru Ishikawa afirma: "CALIDAD es una profunda revoliucidn en

el pensamiento administrativo. La CALIDAD no cuesta, lo que

cuesta es la mala Calidad*. Dz ahi que haya aspecteos relevantes

en torno a la Calidad gue siempre tendrdn que contemplarse:

1.

La CALIDAD la fija el cliente y en Ultimo cérmino el
consumidor. Es fabricar productos vy ofrecer
servicios que llenen las expectativas y necssidades
de los consumidores.

La inspeccidn no crea CALIDAD, es tardia y sdlo
detecta errores-defectos. La CALIDAD esta Integrada
en el producto & servicio, no detecta causas, sélo
defectos {efectos). A través de la inspeccidn "la
inica garantia que podemos darle a nuestros clientes
es la garantia, gue no habrd garantia“, advierte por
su parte Gustavo Cortéds, autor de "rha Prodhé;ividad_
en la Empresa” (Coleccidn "Filogofia de calidad",
Pdg.223).

La Productividad dnicamente se dé*ccmo'consecuenéigf

de la. CALIDAD y no viceversa. Ninca.se podrd lograt

Product1v1dad, sin ‘antes tener CALIDAD

Productxvzdad es sinénimo: de ei;c;encxa y la”

eficiencia es consecuencza (efecto)
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Cabe mencionar que paraddjicamente en toda organizacidn

los individuos mds conscientes nacia la CALIDAD suelen ser los
operarios, porque intuitivamente saben que sin productos de
Calidad y caros, los mercados se pierden y sus puestos de
trabajo serdn los primeros en entrar en peligro. Pero
lamentablemente algunas organizaciones por el afédn y la presién
hacia las utilidades a corto plazo, les restringen su libertad
de pensar y desarrollar en base a la CALIDAD.

La CARLIDAD da como resultado Productividad y ésta es una
posicién competitiva; la dnica forma ademds para poder
expori&r. La CALIDAD empieza por la educacién y termina con
educacidén, es decir es inacabable, refiere el Dr. Kaoxru
Ighikawa (:Qué es el Control Total de Calidad?/Pdg.35)

El hacer las cosas bien a la primera vez y permanentemente
implica una capacitacidn en técnicas modernas de la CALIDAD que

son la herramienta fundamental para prevenir errores, a través

del autocontrol, para determinar Y corregirx causas .

oportunamente. Existen entre -ellas las denominadas Control -

Estadistico de la Calidad & Control Estadistico del Progeéo,

que fueron publicadas por primera vez en 1931 - por -el-

investigador norteamericano de  los Laboratorios de Telé'fonq's', de

la Bell Company, Dr. walther A. Shewkart.

e e e ST



La informacidn. que deriva de ‘éstas hexrramientas

w

estadisticas, permite zntre otras cosas; conocer las causas 3

problemas y corregirlas, mantenisndo asi los procesos e
productos v servicios, bajo control. Y en el caso particular de
la COMUNICACION ORGANIZACIONAL materia de estudico en este
trabajo, procurar la Zomunicacidn en la empresa en todos los
niveles para analiczaria, valorarla y acrecentarla, en un
lenguaje desprovisto dz subjetividades v suposicianeé.

La CALIDAD TOTAL precsnde llevar a cabo una administracisn
basada en metodologia zientifica y en el respeto al. ser humanc;

buscando siempre la sjora Continua, que nunca termina. SéEI

procesos Vv productos gque estdn bajo control pueden

susceptibles de mejorarse. K
Como experto en' sstadistica, dedicado casi toda su vida a
ésta misidn el Dr. W. Edwards Deming ha buscado siempre nuév‘as
fuentes del mejoramienco. Refiere la escritora Maz& Walton
(cCémo Administrar con el Método Deming?/Pdg.37). que e.l,_Dx'-.
Deming reflexiond acerca del por qué no pefdurabgn 1os ‘métodos -
estadisticos y gradualmente llegd a la conclusién de-que ‘lo E;ué« :
se requeria era "una filosofia bédsica de adkﬁnist:racién", aue :

fuera compatible con los métodos estadisticos. '




asi fue como nacieron “Los catorce Puntos de Peming”, los
que por cisrto constituyen una opcidn ccmorensible para el
cambio que se propone en el marco del Proceso de Mejora
Continua hacia la Calidad Total; "lo que la gerencia puede
lograr aplicando los Catorce Puntos es descomunal en
comparacién con lo que pudiera obtenerse de otro modo", insiste

el Dr. beming.
3.2.1. LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING

21l Dr. Deming propone una nueva definicidn radical del
papel que juega una organizacidén. En vez de hacer dinero dice
que debe permanecer en el negocio y proporcionar empleo via la
innovacidén, la investigacidn, el constante mejoramiento 'y el

mantenimienco.

PUNTO UNO. Precisa que habrd que ser constante en el prppésibo
de mejorar los productos y servicios.

PUNTO DOS. Adoptar una nueva filosofia. Se necesita una nueva
filosofia de vida en la que los errores y el

negativismo sean inadmisibles.




PUNTO TRES. No depender mis d:= la inspeccidn masiva. Los
productos defectussos, o bien se desechan & se '
reprocesan; tantc 1o uno come lo otro es
innecesariamente :zzstoso.

La Calidad no se lcogra mediante la inspeccign,

sino mediance el ramiento del Proceso. Con la
instruccién, los z:zabajadores pueden, buscan y

consiguen el Mejorazmiento.

PUNTO CUATRO. Acabar con la prictica de adjudicar
contratos 'de comgra basdndose exclusivamente en el
precio. Eliminar 1z costumbre de hacer negocios
sobre la .base del zrecio solamente y en su lugar,

minimizar el costc total trabajando con un sdlo

proveedor.

PUNTO CINCO. Desterrar el temcr. Algunos. empleados temen’
preguntar (comunicarse), ésumir una  posicidn
determinada cuestizsnar en qué consiste su tgabéjé
{comunicacién ascendente) »y‘si' éste Lestuvo_Sién_é. S

mal hecho (comunicacién de retorno}.

Las personas contindan ha'ciéndo‘su a‘c_ti‘vidad-mal

hecha 6 simplemente dejan de ha»c‘erl‘a‘. ‘La pér




Fara mejorar la Calidad y la Productividad es
necesario que la gente se sienta segura. (Zqui
muevamente la funcidn de la COMUNICACION

ZRGANIZACIONAL juega un papel detsrminante).

PUNTO NUEVE. Derribar las barreras que existan entre areas de

PUNTO DIBZ.

PUNTO ONCE.

_consideracién los nimeros, més no la Calidad 6 los o

zzaff.

tuchas veces las dreas de staff compiten entre si v
tienen metas que se contrapuntean o nd concuerdan
antre ellas. No trabajan en equiro para resolver
conflictos o para preveerlos y lc que es peor, las
mecas de un departamento pueden ocasionar

2ificultades o trastornos para otro(s).

Zliminar los slogans, las exhortaciones y las metas.

zara la fuerza laboral. Habrd que permitir que la

e}

ente establezca ¥y cree sus propics slogans. (Que

w

2 comunique) .

Zliminar -las cuotas numéricas. Escas solo toman en :

métodos . Constituyen una garantia de 1nef1c1enc1a y

de altos costbs. Para. conservar su empleo,

tratan .de alcanzar cuotas a cualqu:er osto,

considerar el daﬂo que pueden ocaslonar a‘las

orgam. zaciones.




PUNTO DOCE.

Derribar las barreras que :impiden el sentimiento de

3jo bien hecho. La gente

orgullo dque produce un t:
estd ansiosa por hacer un zuen trabajo y se
angustia cuando se percatz de que no puede hacerlo.
Srradicar también las eval:aciones anuales 6 el

sistema de méritos.

PUNTO TRECE. Establecer programas de Ziucacidn y de

reentrenamiento.
Tanto la gerencia como lz Zuerza laboral tendrdn

que ser entrenadas en el pleo de los nuevos

métodos, incluyendo el tx:zhajo en equipo y las
técnicas estadisticas.

(Esta Comunicacidn & difusz:=dn de lo que se

pretende también es rarts integral de lo que
implica un adecuado progrzma de COMUNICACION

ORGANIZACIONAL en una inztitucidn).

PUNTO CATORCE. Tomar medidas para lograr la transformacién; Es

indispénsable un equi:a de ‘altos ejecutlvos'
compromet idos con un plan de accidn para llevar a

cabo la misidn que busca - la CALIDAD.

Los trabajadores, obreros y empleados no estén en«

cond;cLones de hacerlo por su propla cuenta 6

iniciativa, como tampoco los gerentes.




Por otro lado el Dr. Deming, resalta que la falta de
conétanéia en el propésitb, hace que una campafla sea
iycopstadte en la buisqueda de su propdsito y carezca de planes
a'largo plazo péra permanecer en el mercado.

Advierte también el Dr. Deming, que los gerentes que
cambian de un puesto a otro nunca entienden a las compafiias
para las que trabajan ¥ nunca estdn ahl el tiempo suficiente
para emprender cambios a largo plazo que son indispensables
para garantizar la CALIDAD y la Productividad.

Finalmente en éste apartado recalca que es una prictica
indebida el manejar una compafiia basdndose unicamente en cifras
visibles. Las cifras mds importantes son desconocidas e
imposibles de conocer -por ejemplo, el efecto multiplicador de
un cliente feliz-.

Ademds de estos conceptos a los que el Dr. Déming denomina
"enfermedades" existe una categoria menos importante de
obstdculos que frustran la Productividad. Entre ellos estéan:

==="Desatender la planificacidén a largo plazo

Confiar en la teqnologia para solucionar problemas

Buscar ejemplos para seguir, en vez de desarrollar

solucicnes

Insistir en disculpas acerca de gque los problémAS'de cada

organizacién son diferentes, entre otros.
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3.3 LA COMUNICACION DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA CALIDAD TOTAL

Un gran porcentaje de organitaciones interesadas en el
Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total, dedican su
mayor atencidn al aspecto estadistice de la Calidad Total, pero
descuidan otros conceptos & ni siquiera los perciben por estaxr
acostumbrados a su existencia como en el de la Comunicacidn.
Pero ademés, otro de esos factores a los que se hace caso omiso
es la Moti-acidn Personal que estd sstrechamente ligada con el
proceso comunicativo dentro de una organizacidn.

Asi las cosas, la inversidn gque se. realice en un
determinadc momento en pro del Proceso de Mejora Continua hacia
la Calidad Total, el uso de las mejores y mds sofisticadas
tecnologias y herramientas pueden no ser del todo aprovechadas,
si se pasa por alto -al elemento humano y a la interaccidn que
logra con sus congéneres mediante la Comunicacién.

Sin embargo es conveniente aclarar que en el. caso cie la
Comunicacién hasta ahora ninguno de los precursores &
seguidorés de los fildsofos de la Calidad Total,‘ han'Adede.cad;::
un espacio exprofeso para hablar ‘de la .importancia 'ae‘,,;a,_
COMUNICACION ORGANIZACIQNAL‘ en ésta _nueva’iv_ qulcﬁra_:”
administrativa. . .‘

Tal vez porque se dd por hecho su »existenc'ia 'eh 'las

relaciones que existen dentxo & fuera del contexco de una"
organizacién, porque se
porque ' cuando . se habla
abordar éste tema ‘con

admitirlo, hasta superf:.c:.ales.

g




No obstante J.M Jurdn (Jurdn y el Liderazgo para la
calidad/Pdgs.94-95), reszita por ejemplo la Comunicacidn con
los Clientes v advierte gue éste tipo de comunicacién es el mas
utilizado, para descubrir las necesidades de ellos. De ahi que
se pueda adaptar a muchos tipos de relaciones proveesdor-
cliente, tanto internos ccmo externos en una organizacidn.

Considera que buena parte de esta Comunicacidn surge a
iniciativa ds los clientes. Y en el caso de ios clientes
externos, adopta la Zorma de quejas, devoluciones é
reclamaciones. Por. eso es que cada una de esas
*insatisfacciones" como las denomina, implican de una acenciér;
individual; va ¢ue en conjunto pueden constituir una amenaza a
la comercializacién de un determinado producte é servicio.

Subraya el experto en Calidad Total gque los clientes
internos de una organizacidn también toman la iniciativa. para
Comunicar casos de insatisfaccidn con el producto & sexvicio .y
por regla general, reciben una désis de estimulos provenientes
de exceso de costos y por los retrasos que proceden de lé ‘malva
calidad recibida de los departamentos de proveedores. ‘

Este tipo de fallas apunta Jurdn, 'p\.‘leden constituir un -

costo asombrosamente’ elevado de la Mala Calidad. "Son _tar-hbiréi'x;: !

una amenaza moral  a .la capacidad . del persc‘mél' de " la“

organizacidn, para trabajar en equipo.
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Las empresas por tanto, requieren también de la
COMUNICACION sobre la satisfaccién con el producto 6 servicio.
La informacidén sobre la satisfaccién con el producto casi nunca
llega por iniciativa de los clientes; pecr el contrario las
organizaciones tienen que tomar la iniciativa para efectuar la
investigacidn de mercado correspondiente.

La COMUNICACION con los clientes, advierte J.M. Jurdn no
se limita a los métodos verbales, orales ¢ escritos. Parte de
la Comunicacidén mds relevante se deduce del estudio del
comportamiento de clientes y pfoveedores, internos y externos.

Para cubrir las necesidades de CALID:D de los clientes
internos y externos se recomienda el uso de las herramientaé de
la investigacidén de mercado, que ademds de las preguntas
basicas implicardé el establecimiento de una atmésfera' que
permita un f£lujo libre de preguntas abiertas complemenﬁarias;
‘que emanen de un proceso comunicativo claroc v defihido.b

Estos contactos normalmente requieren de una preparacidn
previa cuidadosa, como identificar las preguntas -para 1as qﬁe;
se requieren respuestas, solicitar a clienﬁeé‘ v ‘prévgédqres
internos y externos la eleccidn de los temésvy el pfden;qué;gé‘>.;

dard al resultado de los cuestionamientos practicados:




Sugiere también .M. Jurdn la superacidn de ciertos

prejuicios que pusden en un momento dado estar pressntes en
oxganizacidn y que afectan de manera directa el logro de
COMUNICACION efectiva y

fructifera:

Una atmdsfera de reproche. Si ésta exis:e,
inhibirad siempre el flujo de la libre

COMUNCACION.

La relacidn supervisor-subordinado.
El hecho de que el jefe haga la pregunta
influye en ocasiones de manera determirante

sobre la respuesta que dd el subordinado.

Conflicto de lealtades. Los integrantes

de una organizacidn especialmente trabaiadores,
empleados u obreros pueden estar reticentes '
a comunicar informacidn gue pueda crear

problemas a sus colegas & al sindicato.

La -superacidn de estos, preJUICIOS requlere del uso de,

herramientas especiales (un-programa de Ccmunzcac;én‘Efectivo)

y precauciones. cuando se ‘obtiene y anal;za la

recabada. . ; s

P TR
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Considera J.M, Jurdn que los empleados {(igual que los
consumidores) como son usuarios repetitivos se convierten =n
expertas en muchos aspectos del comportamiento del producto, de
las influencias ambientales v su experiencia es por tanto una
valiosa fuente de informacidn acerca de las necesidades de los
clientes de la organizacidn.

Precisa que gparte de la informacidn, tal vez la mayoria,
tiene como cauce la jerarquia organizativa desde el cliente
hasta llegar a los especialistas técnicos y los gerentes de

compras. A su vez, ellos estdn en situacidn de transmitcir la

resulta inccmpleta.
Por ello se sugiere hacer una evaluacidn y una medicién de la

informacién, que genere la comunicacién obtenida.

|
|
\
|
|
|
|
|
|
|
|
|
informacidén a los proveedores aungue a veces la informacién ‘
|
|
|
|
|
|
. |
3.3.1 COMUNICACION CON EL CLIENTE - PROVEEDOR ]‘

A decir de los expertos en -CALIDAD TOTAL hasta cierto. .-
punto pueden conocerse las percepciones del plblico, mediéﬁce':',
el estudio de evidencias que provienen del exte'riér, _como ~b‘ien‘
pueden ser las quejas que rec:Lbe la organlzac:.én dlrectamente,f

las cartas a la direccién, reuniones. 6 man:.festatucnes de‘

protesta, entre -otras. Pero probablemente ¢ es!:e tlpo
ev1denc1as en algunos casos prop:.c:l.en una J.mégan dxscors;onadaf )

ya que puda.eran tepresencar sélo a’ una m:.noria
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Ante ello J.M. Jurdn propone la realizacién de encuestas
estructuradas - de la ‘opinién publica, para obtener un
entendimiento mds equilibrado y cuantificado de la percepcidn

del piblico. Es decir " escuchar la voz del cliente*.

Las encuestas de opinidén piblica son muy simiiares a la
investigacién de mercado vy facilitan el que la crganizacidn
establezca un vinculo de Comunicacién con el piblico a fin de
descubrir sus necesidades, si se estan cubrisndo ¥ qué
expectativas tienen de nuestro producto & servicio.

Existen otros métodos para establecer Comunicacidn con los
clientes, tales como: informe de visitas periddicas a los
clientes, comentarios, sugerencias & gquejas de los clientes a
través de teléfono,fax, etc.; visitas al cliente & recepcidn
del cliente en los negocios de los proveedores, buzdn de
sugerencias, encuestas y cuestionarios, entre otros.

La informacién recabada mediante estos conductos, serd
canalizada a las diversas dreas de la.organizacidn no solo como'
punto de referencia de la atencidn y servicio que recibe el
cliente-proveedor tanto interno como externo, sino. con‘ la
finalidad de dar ecauce a la satisfaccién plena .de “sus
necesidades y expectativas. v

Por otra parte-habrd que resaltar que para realizarla

planificacién de la Calidad, también hay gque conb;q: ~'la'_s?’

necesidades de los clientes internos y.para esto se empleardn .’

las mismas herramientas que para obterer la informacién ‘de los:’

clientes extermnos.




Quizéds es pertinente rememorar, gue =2nto clientes ccmo

prceveedores internos y externos, generalments tienen ademds de

necesidades espec?

cas, otras que les resul:Ian comunes como la

de recibir informacidén oportuna y constante, el aspirar =1

reconocimiento en el trabajo, el de ser protagonistas de una

colaboracidn espontdnea por ejemplo y todo ello, serda tambi#n
un recurso vadlideo para obtener la informacidsn que facilitard la

tarea de la planificacidn.
3.3.2. EL PROBLEMA LINGUISTICO

Las necesidades de los clientes se saxpresan en variss
lenguajes refiere J.M. Jurdn y menciona que =xiste el lénguaje
del cliente, el 1lenguaje de la organizacién y un lenguaje
comiin. » )

Por eso cuande las necesidades  del cliente . esca’.nﬁ

expresadas en el lenguaje de los clientes, deben traducirse al.

lenguaje de la organizacién 6 a un lenguaje -comin. Esca . ‘-

prictica tendrd que aplicarse tanto ‘en, el caso de :las .

de v-‘los‘ K

necesidades de  los clientes externos como en . las

internos.




A diarie los elementos de una organizacién enfrentan
situaciones en gque las mismas palabras tiene diversos
significados, incluso para los individuos que laboran en un
mismo departamento, drea & empresa. Por eso es gue cada funcidn
4 nivel jerdrquico emplea su propio "dialecte”. En la base estd
el lenguaje comin de las cosas: arriba de tedo esta el lenguaje
comin del dinero; por eso los que estdn entre niveles tienen
que ser de alguna forma “"bilingaes", para comprender la
Comunicacién que se genera en la organizacidn. (J.M. Jurdn/
Jurdn y el Liderazgo para la Calidad/Pdg.100)

’ El problema lingiiistico es méds complejo aun cuando estdn
involucradas miltiples organizaciones & empresas. Ts comin por
tante que las organizaciones desarrollen, normalicen vy
perpetlen un dialecto idnico; partiendo de la idea de que los_
integrantes de ia organizacién se sientan cémodos e
identificados con éste dialecto Gnico que crearon para ayudafse
en el proceso comunicativo.

No obstante el dialecto puede convertirse en un osbtéculo

para comunicarse con las personas ajenas a la organizacidn. La .

alternativa planteada por J.M. Jurdn es. recurrir a MDIOS"“

para tender un puente entre los lenguajes ¥ dialécgés : que
produce la organizacién. Entre los m&s usuales figuran:
=== El Glosario :

Las Muestras

=uw. Una organizacidén especial para traducir

' La’ Estandarizacién 6 Normalizacién -

=mm 'Lé’s Medidas.
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et TESS WO UEBE
S’ DE LA BBLITEC

GLOSARIO: Este “remedio" consiste en ponerse de acuerdo sobre
el significado preciso de lecs términos clave y iuego publicar
dicho acuerdo. La publicacidén se hace en forma ds Glosario que
es una lista de términos y sus definiciones. Al Glosario,
pueden afadirsele otras formas de Comunicacidn: esquemas,
fotografias, diapositivas, audiovisuales,etc.

Un Glosario no es un subproducto de la Comunicacidn
cotidiana en la organizacidn, sino que es el resultade de un
proyecto especifico para crear el Glosario. La ambiguiedad
derivada del dialecto Unico en una organizacidn ss frecuente y
comin hasta que llega a establece-rse un proyecto que dé vida al
Glosario. De ahi que se considere gque el proyecto es
intrinsecamente multidepartamental por naturaleza. (J.M, Jﬁrzin/
Jurdn y la Planificacién para la calidad/ Pdg.57).

Por. eso se requiere de la conformacién de un equipo
departamental para colaborar en la recopilacién de datos'y para .

garantizar que exista un acuerdo pleno sobre los lenguajes .y

dialectos que se emplearan en la organizacidn. (La..

participacién de un profesional 'de la’ Comu.ni_ca_cién"‘,es

indispemsable en ésta tarea).




MUESTRAS: Estas hacen uso de los sentcidos humanos mds al

a de
lo gue las palabras puedan expresar. Hay muchos casos =n que

los sentidos suministran una informacidn valiosa para exprssar,

mejoran una idea de lo gue en forma verbal pudiera lograrss. El
concepto de Muestra no se limita a bienes materiales, como
pudieran ser insumes 6 productos gue existen en una
organizacidn; algunas =mpresas de serxvicios por ejemplo,
emplsan videos para demostrar ejemplos de buen servicio,

corcesia, atencidn al cliente interno é externo, Otras recurren

a dramatizaciones 6 representaciones, etcétera.

ORGANIZACION  ESPECIAL PARA  TRADUCIR: Para lograr , una .
congruencia entre los lenguajes y dialectos gque manejsz una
organizacidn puede crearse un departamento exprofeso, cpn‘el
propdésito de que traduzca de manera continuada; aunque  los’
costos y errores que pudieran derivarse de’ ésta 4rea, ‘s’e pﬁecién
reducir «con la estandarizacién & normalizacién -y el
establecimiento de unidades de medida en lagcrgahizacién.-"
Ademas se recomienda al menos 1la asesoria-con'stam‘.eybde.vl..m

profesional de la Comunicacidn.

ESTANDARTZACION O NORMALIZACION: Cuando. las organizaciores van .

madurando . -adoptan la estandarizacidn’ 6 norm‘alizacié'n-' para’ .

beneficio mutuo del cliente y proveedores,. La esclavnidarifélac'ién' ‘%

normalizacién se aplica al' lenguaje, p'roges'os;.

" prodictos :

sexvicios, etcétera.




Todas las organizaciones emplean nombres abreviados para

sus produccos: codigos, siglas, palabras, frases, colores,

nimeros, etcétera. Esta nomenclatura normalizada facilita el
proceso comunicativo cor los clientes internos. Si los clientes
externos adoptan la misma nomenclatura informdndoseles

oportunamente, desaparece el problema de los dialectos

miltiples en una organizacidn.

MEDIDAS: La solucidn mds eficaz al problema de lenguaje en una

organizaciédn, consiste en establecer medidas. La buena

planificacidn de la Calidad requiere una COMUNICACION precisa
entre los clientes y los proveedores. Parte de la informacidn
esencial se puede traznsmitir adecuadamente por medio de
palabras. Pero en una sociedad industrial la exigencia tiende
mds hacia una mayor precisidn para COMUNICAR la informaéiéh’
referente a la CALIDAD. "Y ésta precisidn se consigue méjor,
cuando se expresa en nimeros* (J.M.Juran/Juféu ¥ . la
Planificacidn para la Calidad/Pdg.60). ‘ o

Nuevamente hay que aclarar que la CQMUNICACION

ORGANIZACIONAL, interviene en forma directa 'con_ el ‘cliente’

proveedor interno o externo para que ellos ‘logren: uné fpi.g X
idem:iﬁicacién personal, 1o . que deri_.va en  que' . pueda ‘ser:
“utilizada como. factor de promocién,hécié ia:‘produg:!_:iv'i,déq“ E
disponer de una educacidn e 'ir}fonna‘cién‘itf\té&iél":‘ cdx';&;zé_e
tanto, -a una Comunicacién eficiente ’y,sanvab. o




Una necesidad frecusnte del cliente es obtener un servicio
rapido. Cuando la rapidez se expresa en horas, dias & en alguna

manifestacidén determinac¢a, la precisidn de la COMUNICACION se
incrementa notablemerte.

Al establecerse |un

stema de Medidas, se dispone entonces
de un lenguaje comin gue facilita la COMUNICACION interna y
externa de la organizpcidn.

Asimismo éste lenguaje zontribuirid en cada una de las etapas

para planificar la CALIL.

= En la evaluacidn| de las necesidades del cliente y de las

necesidades de la|organizacidn.

En la evaluacidn de las caracteristicas del producto y del-

proceso.

=== En el establecimi¢nto de un producto dptimo y de los:

objetivos del prodesc.
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CAPITULO CUARTO

LA COMUNICACION COMO HERRAMIENTA

EN EL PROCESO DE CALIDAD TOTAL

4 .CONSIDERACIONES

Cotidianamente se habla de la importancia ¢ ingerencia de
la COMUNICACION en todos los dmbitos; pero si bien es cierto
aun existen vacios en cuanto al reconocimiento e importancia
que depbe darsele al proceso comunicativo, considerando que una
buena comunicacidn contribuye y favorece el desarrollo de
cualesquier organizacidn,

En el caso de la introduccién y aplicacidn del Proceso de
Mejora Continua hacia la CALIDAD TOTAL, sin duda alguna la
COMUNICACION representa una de las principales herraﬁ\ientas
para el logro de los propdsitos de esta nueva filosofia, quev‘i

comienza.a incorporarse en las distintas &reas product:.vas en

nuestro pais cada vez con mayor auge.

En primera instancia la participacién de la COMUNICACION.

en el Proceso de CALIDAD TOTAL, tiene que ver con_'vla,difﬁsiéﬁ,

que de ésta nueva filosofia se hace. Para ello se. contempla.la:’
realizacién de seminariocs, cursos,  sesiones. y coﬂfe:encias, en’

las que de manera verbal, escnta, a través de

videos, libros y revistas, folletos y bolet:.nes se‘ 'comunlca

qué es Y en qué conslste la CALIDAD ’I'OTAL




‘Una ‘vez establecido éste contacto inicial perseonal &
empresarial con la CALIDAD TOTAL via el proceso comunicativo,
se 'procuran reuniones con los integrantes de la alta gerencia v
direccién general, a fin de lograr un acuerde que conlleve al
establecimiento del Modelo General del Proceso de CALIDAD TOTAL
en la organizacién.

Para configurar el Modelo General del Proceso de CALIDAD
TOTAL habrd que iniciar por la constitucidén del Comité de
Calidad en la organizacién, que fungird como dOrgano rector de
la planificacién y administracién del Proceso de Mejora
Continua.

Dado que la meta principal de la Calidad Total es el
satisfacer las necesidades vy expectativas del c‘liente,
dificilmente se podria conseguir ésta £finalidad por el sélo-
hecho de "aspirar a"; puesto que para ello ‘habrd no sélo que
recibir comentarios, sugerencias 4 quejas sino estar  atentos
para saber "escuchar la voz del cliente"; esto es, . lo  que
representa para ellos el que la’ organizacidn ‘satiséaga
plenamente sus reque:_'imientos Yy perspectivas. )

Los medios para obtener éste tipo de informacién son: muy
variados y cada uno de ellos dispone. de caracteristicas_'.

especiales, para determinar el grado de confiabilidad sobre >las_>-A

respuestas emitidas, mismas que. se analizan conforme a ‘las -~ .

diversas &reas en las que se pondri en: pridctica 4iqs_v Punto's-:gSe',l .

‘Mejora.
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Para instituir ésta comunicacidn inicial con el ci

‘(internc & externo) se podrd hacer uso de encuestas, buzdn de

sugerencias, reunionés de trabajo, llamadas telefénicas {sn el
caso de clientes externos), instauracidn de grupos
participativos & Circulos de Calidad, del Diagndstico
Organizacional,etcétera.

Asi de todo el bagase de conocimientos obtenidos respecto
de lo que el cliente (interno & externo} opina de cdémo 1la
organizacidén debe satisfacer sus necesidades y expeccativas,
éstas UGltimas las analizard el Comité de Calidad para
determinar la viabilidad de la Mejora en tiempo y costo y
posteriormente, las trasmitira a las dreas involucradas en
corregir & superar estos requerimientos. Esta comunicacién con
ias diferentes 4reas- de la organizacidn, se dard nuevamente a
través de los diversos canales y redes de _comunicacién que
existan en la empresa; determindndose. por escrito .con- un:
Seguimiento & Avance de ‘Proyecto la formalizacidn ael BN
compromiso, cumplimiento y término del Punto de Mejoral,'
asignado a cada grupo de trabajo. : :

" La metodologia para recabar .la 1nfomac1én - del'-"‘t

conocimiento del cliente (interno 6 externo) var:’.a de empresa a
empresa, dependiendo la necesidad de sens:.b:.l:.zar -
organizacién en caso de haber ‘cambios J.mpqrtantes:_

percepcién de las necesidades del cliente.




Por ello habrd empresas que continuamente busquen
aitérnativas para detectar mayores datos informativos y otras
mids ~optaran, por recurrir ocasionalmente a determinadas
investigaciones en cuanto a éste tipo de informacidn.

Como se menciond con anterioridad el conocimiento del
cliente {interno & externo), es decir, saber "escuchar la voz
del cliente" se canaliza a través del Comité de Calidad ¢
Consejo Directivo ael Mejoramiento, el que estd constituido por
un grupo de ejecutivos de primer nivel, sus reprasentantes 9
ayudantes. Este comité & consejo se encarga de astudiar el
proceso de la CALIDAD TOTAL y de adaptarlo al entorno vy
necesidades de la comparifa. No existe un proceso Gnico que
satisfaga las necesidades de mejoramiento de todas las
organizaciones.

El Consejo Directivo del Mejoramiento opera como un .
ingeniero en disefio del procesoc gue prepara . a la compaﬁia,,‘para -
'el proceso de mejoramien_to y dirige la puesta en marché de..l“
mismo (7. Harrington/ acémq Incrementar la. . Calidad '
pProductividad en su Empresa/Pdg.13), ademds de hacerv la .fum':_ién"
de la administracién y auditoria de la CALIDAD ’I‘O’I‘AL“e'_r_xv, J.a
compaﬂia. » o .

cada ejecutivo debe partzclpar en un curso de capac:.cac:.énf'f

en el que se le planteardn los nuevos

organizacién =y las técnicas dev‘ mejoramiénﬁo : ‘qi.xe_".

correspondan.




Esta capacitacién deberd inicizrse en la cima & ird

eliminando todas las malas costumbres zel pasado en cada nivel

Jerdrquico (entre ellas las deficiencizs, fallas v aussncia de

Comunicacidn), antes de bajar al si

iente niveil 4 lo. que
algunos llaman "efecto de casczia”, En dsta tarea

indiscutiblemente interviene como

tor preponderante el

Drocese comunicative y como se vid en tapitulos anteriores, la
COMUINICACION ORGANIZACIONAL, en sus divsrsas manifestaciones.
S6lo cuando todo el equipo <= administradores estd
capacitado, convencido v participz en el prcceso.  de
mejoramiento, se estd en condiciones Jz involucrar al resto de

los empleados.

Zsta encomienda la realiza el

zerente & supervisor de
primera linea de cada departamente Iormando un  *equipo . de
mejoramiento” del departamento. .
Como jefe del equipo, el gersate es responsable_ de

"comunicar", participar y adiestrar a zus miembros en el empleo

de las técnicas que el mismo aprendid.
4.1 BL PROCESO DE MEJORA CONTINUA

El Proceso de Mejora Continua estd constituidd: por' un’

conjunto. de ‘actividades complementarias entre_a‘

--conforman . para - empleados y directivos . por -igual, -un 'en\tor‘r_xo'

- propicio ‘para el mejoramiento de su desempefio.




Zs de tal suerte, el procsso que ayuda a aceptar el cambio

Yy a -convertir en parte neces de nuestro estilo de vida el

que sig}a'mos mejorando. El apcio del proceso comunicative en

ésta materia, por tanto es def ivo.

=1 Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total, es

una sicelente practica administrativa que, cuande se sigue,

termina por cambiar las caractsristiczs de la administracidn vy

la personalidad de la organiczzidén desde todos los puntos de

vista, positiva y satisfactoriamente.

Zxisten algunas sugerenczas de indole prdctico para

iniciar el camino de la Mejora Zontinua hacia la Calidad Total,
gque <Zebieran formar parte ds= las fibras mismas de toda
organizacidn, grande mediana & pequefia, sea cual sea el giro ¢

actividad a la que se dediquen.

a) Obtener el compromiso dz la alta direccidn.

b) Establecer un consejo directivo del Proceso de Mejora
Continua.
c) Conseguir la participacidn total de la administ;vrafcié_h'.“ e

d) Asegurar la participacién en _eqﬁi‘v:os' de los _exfnp'le_ado

e Establecer Equipos de Mejoram:.ento de 1os s:.stema

(Equ:.pos de com:rol de 1os Procesos)




£} Desarrollar las acti

proveedoras.
g) Establecer actividad)
sistemas.

h) Desarrollar e

implar
plazo y una estrat
{Que incluya cémo ha
comunicacidén en la
provecho de ella vig

i) Establecer un sisten

ridades con la participacidén de los

2s que aseguren lz Calidad de los
itar planes de melsramiento a corto
pgia de mejoramienzo a largo plazo

rer mas eficaz y eficiente la
prganizacidn, para sacar el mayor
la informacidn gus genere).

a de reconocimientss.

4.1.1 CONSEJC DIRECTIVO DE MEJORAMIENTO

Para cumplir su misidn, el Consejo - Directivo
Mejoramiento es responsalhle de realizar las szgulentes _7'
actividades, sugeridas por H.James Harzinaton

Incrementar la Calidad Prody
1. Definir las siete reg

conducen a la CALIDA

2, Desarrollar vy ayuday
de Mejorarﬁienéo de 1}

3. Bvaluar las necesiéz.
'proc’eso.‘

4.

Desarrollar y actual

concientizacién.

’vde

lotividad en su xmprc-n?/?‘g. 7}

glas bés:.cas del mejoram:.em:c que VEi %
D TOTAL. : S

ala implantécién de la estrategia

a compafiia.’

des y el grado de ,évance ‘del:_

lizar:el programa:de. - "
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Desarrollar y actualizar el programa de

- concientizacidn.

Rt

. Eétéblecer y actualizar el proceso egucative (Y

comﬁnicativo) para el mejoramientco.

8. Ayﬁdar a los administradores y a los ampleados para

poner en marcha el proceso de mejoramiento.

7. Revisar el Plan Estratégico Anual de ejoramiento

de cada funcidn.
2. Desarrollar e implantar planes de reconocimiento
Y premios.

4. Actuar como centro de concentracidn y difusién o

comunicacidn de todos los casos sobrssalientes.

10. Resolver todos los problemas que representen los
sistemas y que tengan un efecto negativo sobre el
proceso de Mejoramiento.

11. Establecer y mantener relaciones con otfas ac;ividadesﬂ
de mejoramiento de la empresa o ajénas a ella.

12. Desarrollar e implantar el sistema administfativo dé_

inventarios justo a tiempo. (H.J.Harrinaton/cﬁno

Incrementar la calidad P:oductividad

en la Empresa/Phg.40).

* Ahora bien, - cuando nos referimos tanto a COMUNICACION:

ORGANIZACIONAL como a CALIDAD TOTAL probablemente las persona

creen saber a  lo que se refieren estos dos - térmzn'

N "NB .

'obstante, son contados aquellos que todavia en. la ac ualldad’

logran ponerse de acuerdo en una deflnzcxén concr a. para cada‘

término.
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Esto -por la diversidad de rteorias surgzzdas en torno a
estas dos especialidades, particularmente =n las décadas
recientes y también por el abuso gue se hace 32 estos vocablos

a los gue con frecuencia se emplea como adjeti-ros calificativos
& expresiones de uso comin, que en nada se rzlacionan cecn la
importancia y significado original que revists cada uno de los

términos.
4.1.1.1 ACTIVIDADES

Asi las cosas, una de las primeras tarezs gque tendri que
emprender el Comité de Calidad & Conse’s Directive de
Mejoramiento, consiste en definir algunas 3= las reglas y
conceptos bdsicos que la organizacidn empleard como bas; de . su
Proceso de CALIDAD TOTAL.

El Comité de Calidad & Consejo Directivo de Mejoram:;entof
tendrd que desarrollar y pedir al Equipo de IvIejofamvie_ni:g qﬁe
apruebe las siguientes Siete Reglas Bdsicas de Hejozami.em:p qlrxe‘-"
_ conducen a la CALIDAD TOTAL: '

1. ¢Cudl es la definicidn de Calidad?

2. ¢Cudl es la definicidn de Excelencia?

3. ¢Cudl es el objetivo dltimo? .

4. ¢Cudl eé la estrategia para lograr'la Calidad?’
5. ¢Qué métodos se émplearé para loérafla?_ T
6. an‘;\iénes‘serén los responsables? i

7. ¢Qué mediciones van a emplearse?




4.1.1.2 REGLAS BASICAS

Primera Regla Bdsica.- Para definir el concepto de CALIDAD
hay que recordar que cada persona lo hace segin su propio saber
vy entender. Philip Crosby la define como “conformidad con los
requerimientos*. El Dr. W. Edwards Deming dice: "El control de
la calidad no implica lograr la perfeccidén. Implica 1la
produccidén eficiente de la calidad que el mercado demanda". El
Dr. Joseph M. Jurdn define a su vez 1la Calidad como "la
adaptacidén para su uso". El Dr. Armand V. Feigenbaum llama a la
‘Calidad ‘'el compuesto global de ias caracteristicas .de
mercadetecnia, ingenieria, produccidén y mantenimiento gue
conforman productos y/o servicios segin el cual, al momento de.

usarlos satisfacerdn las experiencias de los clientes".

Segunda Regla Basica.- En cuanto a la. definicidn de  la
excelencia James Harrington dice por su parté, que. ésta 'sé
entiende como "Exceder las expectativas de ios clientes a -unw
precio que les signifique valor y ofrecer un rendimiento‘

consistente sin reparaciones ni excusas®.

Tercera Regla Bhsica.- Corresponde al objetivo dltimo del-:

mejoramiento, tiene que ver con el desempeﬂo ‘libre . de et}:ori

Esto significa que toda organizacién asumxré el compx'onuso de

.el:.mxnar todo error 6 lo que es lo msmo, estaré en’ con c:.ones g

de afronCar el reto que la obligue a ser me)or de 10 q\xe ya 'era‘

Y 'sirve tamb:.en I de :mcem::n.vo, .pgra ,' meJorar- 10

organizac:.én ya es,



Cuarta Regla Basica.- Respecto a la estrategia para lograr
la Calidad es conveniente subravar, gqua2 todc mejoramiento se
:sa‘liza poco a poco, corrigiendo problsmas de manera
individual. Quizds por esto una alternativa es transmitir vy
comunicar a todos los gque intervienen 2=n la organizacidn, la
mentalidad de que se pretende ser mejorss hoy de lo que se fue

ayer ¥y ser mejores mafiana de lo que se Iu:e hoy.

Quinta Regla Bdsica.- De los métodcs que se empleardn para
conducir a la organizacién a la CALIDAD TOT:L, puede decirse
gue un gran numero de empresas en el mundo ha optado por el
Proceso de Mejoramiento Continuo 4 Calidad Total; porgué este
método ha lograde 1la total participacidén de todos los
empleados, para lograr el equilibrio entre la prevencidn. de
problemas y la evaluacidn de estos para su correccién y para-

evitar que vuelvan a ocurrir.

Sexta Regla Bdsica.- Identifica a las partes respon‘sébles .
¥ tal y como se expuso anteriorme'nte, 'resalté que._el Procéso dé‘
Mejoramiento Continuo es responsabilidad - de . todos "loé que
integran la organizacidén. Ningin individuo, depai't:'a_n'\ehl:di éérea :
de la organizacidén goza de inmunidad en. este "senvtic'i_oi.'-'Néqié}

esta exento; de tal suerte que. cuando surja un problema;: tados:

pueden - contribuir para resolverlo y. no fgi/otec'er el -qu

busque culpables.




Séptima Regla Basica.- Establece como tendrd que medirse
el mejoramiento. A deciy de autores czmo James Harrington "lo

mds normal es que se mida por la reduccidn en el gasto que se

requiere para brindar a los client productos y servicios
excelentes...de Cal:':dad Total*. Por su parte Lee Iacocca,
presidente de Chrysler Corporation indica que: "Si el trabajo
se hace bien desde un principio, 3e obtiene Calidad v
Productividad al mismo tiempo. Esto d& por resultado una mejor
calidad a un costo menor".

Como puede apreciarse en tcdas las encomiendas v
actividades antes mencionadas la COMUNICACION ORGANIZACIONAL
estd presente, ¥a que contribuye a gue fluya y se derive
adecuadamente toda la informacidn que requiere la organizacidn,
para cumplir con el cometido de tender de la Mejora Continua a

la CALIDAD TOTAL.




4.1.1.3 MISION Y FUNCIONES

A contintacidn se presenta el esquema genaral del concepto
de la Misidén y Funciones del Comité de Czlidad &4 Consejo

Directivo de >

joramiento:

CONSEJO DE CALIDAD

Integrantes Misidén Funciones

Director Coordinar y guiar * Actuar como lider

Subdirectores todas las y promotor del

Gerentes actividades del Proceso de Calidad.
Comité de Calidad para dirigir, controlar

y dar seguimiento al
Plan General de Calidad

%

Definir las politiecas
de Calidad de la
empresa

* Establecer y dar
seguimiento al Plan.
General de Calidad y
evaluar Sus avances

* Establecer-y ‘dar .
seguimiento al Plan |
General de Calidad a -
‘large plazo, ob]etxvos !
estratégicos y . - o
operacxonales :

o * -Establecer vi.dar:

L " seguimiento a los
. : L ,programasde i
- - mejoramient.o-de Ca :.dad

..~ 'y.Reduccidn, de’.Co! :
-1y~ al’de Contxol:y
MeJota de: Func:.ones
. Administrativa

s



~ Coordinar y orientar
las actividades del
Comicé de Aseguramiento
je Calidad vy de los
Circulos de Calidad en
funcidn del Plan
General de Calidad

El

Diseflar y establecer el
. sistema de Costos de
- Calidad :
- iprobar normas e

indicadores y uniformar
enfoques y metodologias

La medificacidén de hdbitos y actitudes que conlleva el
Comité de Calidad, son los aspectos de su implantacién més
complejos, lentos, dificiles y seguramente, los mds fascinantes
de observar cuando los <cambios «comienzan a  sucitarse.
Nuevamente aqui incide de manera directa la COMUNICACION
ORGANIZACIONAL al propiciar gque se creen habilidadgs; £%
favorezca un sentido de pertenencia e identificacidén’ con :la
organizacidn, procuréndo que todo esto sea congruente caﬁ?el
desarrollo y la satisfaccidn individual de 'cada obréféA ¥
empleado. ‘ ‘

De ésta forma la bisqueda de la CALIDAD A?CTAL__debéf

extenderse a mejorar la calidad de vida de todos los miembros
de la organizacién, ya sea dentro o fuera de ls instalacione
considerando que también en el externo a. la organizacidén.pa:

gran parte de. su tiempo.




L691came....e este provos:.to tiens nuevamence cone.ﬂo con
al. nroceso c\_:nunlcat:.vo ¥ .con la eficiencia v e_f:.cac:.a»q..e de
al der:.ven, para encaminar todos los esfuerzos a qL;e se lcgren
los ‘objetivos 2stablecidos en la Mejorz Continua.

‘Una tares de estas dimensiones, requiere de un amplio' y
permanente esfuerzo de COMUNICACION, orientado no sdlo a
transmitir mensajes informativos aislados, sino a estimular al
personal hacia la idea del Comité de Calidad. Asi en algunas
organizaciones se comiernz por disedar los logotipes que
identifican tsdo lo relacionade con el Comité de Calidad » los
correspondientss a los diversos comitéds, grupos, equipos y
circulos invoiucrado$ con 2l proceso, ademds de utilizarlss en
la papeleria, calcomanias, imagen corporativa,stcétera.

En algunas empresas se opta por publicar folletos en los
que se expons- de manera sintética, les aspectos fundamencales
de la Calidad Total. Se da paso luego a publicacionés mas
formales como boletines & revistas mensuales, que informan con
regularidad de las actividades del Comité de Calidad, del
Comité de Aseguramiento, Equipos & Grupos de Mejora,. Circulos
de Calidad y de los aspectos relacionados. con . el C’ont;:voi‘
Estadistico de Proceso., Asimismo incluyen en’ sus -ediciones uha

seccidén donde resumen los proyectos concluidos por los C:chulos

y - Grupos & Equipos de Mejora. (A.A. !‘onninl/l’lm .ci6n- -

%

Est ica y & 1 de cnlidld/?lv.zos).




Es conveniente asentar que en su afdn de incorporar el
Proceso de Msjora continua vy aspirar a la Calidad Total, muchas
organizacionss caen en un abuso de imdgenes, simbolos, emblemas
¢ recordatorios emagerados que refieren la adopcidn del proceso
y ésta prdcrica origina el que se pisrda confiabilidad en el
Proceso de MHejora Continua.

No hay que =mxcederse en festejos & actividades para promv;xlgar
la Calidad en la organizacidn, la mejor manera de evidenciarla

es practicarla dia a dia.
4.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Una vez establecido el Comité de Calidad, la primera
actividad interna que desarrollard serd realizar un sondeoc de
opinidén & Diagndstico Organizacional, gue mostrard las Eugrzas
y debilidades que serviridn como base para la implementacién dé
un Plan General dle Calidad, como parte Eundamenl_:al ‘de la
Planeacidn Estratégica que demanda el Proceso de CALIDAD Tb‘I‘AL.”A

En otras palabras, serian las formas de cémo desarrollar en .la *

organizacién el Proceso de Mejoramiento Continuo.
En el Diagndstico Organizacional por - cierto, . hay..
apartado pequefio pero significativo enfocado a "paipar" i

comunicacidén en la organizacidn.




Después de que la organizacidn adquirid el compromiso de

implantar el Proceso’ de Mejoramiento Continuo hacia la CALIDAD
TOTAL, habrd que emprender un sondeo completo de la opinidn de
gerentes y empleados, cuyo propdsito serd fijar el punto de
partida del proceso de medicién y facilitar la identificacién
de las oportunidades de mejoramiento.

El Diagndéstice Organizacional funciona también como un
vinculo de COMUNICACION entre los empleados v los gerentes de
primera linea y la alta direccidn. Este sondeo sirve ademids,
para gque los directivos tengan mayor sensibilidad y conciencia
de lo que sucede en la empresa. Ya que al estar al tanto de las
actitudes globales de los equipos, los directivos pueden
anticiparse a los problemas que pudieran surgir y tomar las
medidas pertinentes para evitar que se conviertan en realidad.

El Diagnéstico Organizacional tendrd que hacerse con sumo
cuidado, teniendo en cuenta que habrd que repetirse en varias
ocasiones para poder detectar las’ necesidades y expectativas de,
los clientes internos de la organizacidn, es decirxde quiénes -
la integran.

Las preguntas del sondec deben cubrir 11 aSbeétos;’

sobresalientes que son:

a) Satisfaccién general con la compaﬁia
b) ‘El puesto en.si ‘

¢) El salario
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d)
a)
£)
a)
h)
i)

i)

Las :pértunidades de ascenso
Asesoramiento y evaluacidn
Desarrollo profesional
Productividad y Calidad

Entcrno laboral

Atencidn a los problemas perscrales

Prestaciones de la compariia

Ademds, una seccidn para comentarios adicionales facilita

a los integrantes de la organizacidn, ampliar su informacidn y

conocimientes, amén de plantear temas gue les preocupan y no . se

tocan en las preguntas del sondeo. J.Harrington sugiere entre

esas preguntas posibles las siguientes:

1.

Tomando en cuenta todos los aspectos del caso.

¢ Cémo calificaria su satisfaczién general‘c_'on la
compariia?

a) Completamente insatisfecho

b) Muy satisfecho

c} Insatisfecho v

d) Ni satisfecho ni iﬁsatisfecho
e) Satisfecho o

£) Muy satisfecho

g) Completamente satisfecho’
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2. ¢ Le gpsta su cracajo, el tipo de tracajo que
desempeiia? ’
a) Moy §oco
b) Pezo
c) Regular

d

Bastante

i)

Mucho

3. ¢ Cémo responderia al comentario: "Mi trabajo
me permite desarrollar mis conccimientos y mis
habilidades"?

a} Tczalmente falso
b) Falso

c) Ni cierto ni falso
d) Cierto

e) Tectalmente cierto

4. ¢ Como calificaria su salario, considerando sus. ..

tareas y sus responsabilidades?
a) Muy bajo
b) Bajo

-] No;mal

d

Bueno

. e} Muy Bueno



5. ¢Cémo calificaria =1 trabajo que desempsfio su
jefe inmediato?
a) Muy malo
b) Malo
¢} Regular
d) Bueno

e) Muy bueno

6. ¢Que tanto crée y confia en su jefe inmediato?
a) Nada o casi nada
by Muy poco ' L
¢) algo
d) Bastante ‘_ *

e} Mucho

7. ¢Cudl parece ser la mayor preocupacidn. de:la

direccidn?

a) Los costos
b} Los programas

c) La calidad

8. ¢Cudl parece ser la menor_pfeobupécién devia

direccidén?

a). Los costos
b) .Los prdgramas

¢) La calidad
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Para- que los resultados del Disgndstico rganizacional

tangan validez, as fundamental que se

nfidencialidad. Deberd tenerse mucho suidado en el momento en
que ‘se estén llenando las Zormas, cuandc se realice el andlisis

de los datos y cuando se divulguen los resultados. a la

eccidn. Debe ponerse especial atencidn en brindar
Comunicacidén de Retormo & las unidades mas pequeias de la
organizacidn.

Para ayudar a definir las 4&reas problema, cada gerente
zendrd que recibir un informe concentrado de lo gue contestaron
sus subordinados. Este informe debe Zincluir una comparacidn
centra el concentrade teotal de la compafiia y contra. el
concentrado de la funcidn de la que forme parte.

Cada gerentce .debe llevar a cabo una “Sesidn  de
Comunicacidon de Retorno o Feedback" con sus subordinados
(Comunicacidén Descendente), para presentarles. los resultados
del Diagndéstico Organizacional. - Estas sesiones son ‘n’\uy.
importantes a decir de James A. Harrington porque:’ !

* Los empleados tienen interés en saber»ciéiés fueron - :
los resultadeos en general y cédmo se comparan los datos.:

de su departamento con los. del resto de la ozgan:l.zac:.én .
en part;cular.

* Brindan a los gerentes la oportunidad ‘de ex§n(inar
los ’aspectos que mAS preocupan a’sus: subordxnados. R

* Represenc.an un excelent:e medio para x:ec:.b:.r :.deas '
sugerenc:.as (cu-mlclcién Mc.mhnec)
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Sirven para demostrar la seriedad de la direccidn
respecto de los resultados del Diagndstice
Organizacional.

Permiten al equipo desarrollar vy emprender
acciones correctivas. (J.Harpington/:Cdmo
Incrementar la Calidad Productividad enm su
Empresa?/bPigs, 29-31).

Después de haber implementado su Proceso de Mejoramiento,
algunas organizaciones han detectado mejoras sustanciales en
los siguientes aspectos, toda vez que han realizado
Diagndsticos Organizacionales 35 sondeos de opinidén, en forma
regular:

= Desempefio del Trabajo

= Satisfaccidn General

= Desarrollo Personal

= Comunicacidén Ascendente

= Comunicacidn Descendente

= Contenido del Trabajo

= Participacién Laboral

= Indice de la Moral

Todo  cambio y ‘mejora deben iniciar “con idé altosh' i
directivos de una organizacidn. Ellos .con - toda- clarldad deben 

al

COMUNICAR, cuerpo

gerencial v a sus subalcernos,n

1mportanc1a que atribuyen a 1la CALIDAD Sobre todo 51.se-

los objetiveos de la organ;zac;én.
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Ya que no s6lo representa otra “preocupzzidén mas" para la

empresa, sinc que sirve para conjuntar la vol

¥y todo aguello gque haga falta para no ce

cumplir con los objstivos que se ha plantead:
La Calidad por tanto es esencial, para lograr un desempefio
libre de errores, que ademds permitird cktener posibles
ahorros estirvados en cifras bastante considers:ties.

Con bass en el Diagndstico Organizaciorzl podrda par:zirse
como ya se nmenciond, hacia el desarrollo 22 la Planeacidn
Estratégica de Calidad misma que se puede desglosar de manera
general =n las siguientes etapas:

1. Placaforma Educativa

2. Satisfaccisdn del Cliente Externo

3. Satisfaccidn del Cliente Interno

4. Desarrolloc de Proveedores

5. Desarrollo del andlisis de Mejora Departamental
6. Indices de Medicidn de la Calidad '
7. Planeacidn de la Administracién de la Calidad

Cada uno de los puntos anteriormente enum‘er,ados, regu’i'eieﬂ‘:
para su ejecucién de una COMUNICACION. estrecha y permanem:e,r

con cada una de las partes que integran la organlzac:.én' de tal

manera que la oportunidad de 1la camun:lcacién de !\etorno “sirva-

para la correccidn de los problemas que  emanen del’ proceso' d

Planificacién -de la Cal:.dad, esto como. ,una - Oportunldad de'

Mejora en la administracién de la Cal:.dad
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CAPITULO QUINTO

EVIDENCIA DEL

ORGANIZACIONAL

MEJORA CONTINUA HACIA LA CALIDAD

TOTAL: CASO TEQUILA SAUZA S.A.

5. CONSIDERACIONES

La intervencién de la COMUNICACION y sus efectos en un
Proceso de Mejora Continua hacia la CALID:D TOTAL, pueden
conocerse y evaluarse a través de la aplicaéio’n de . un
Diagndstico Organizacional; mismo que se utilizaré paré
comprobar el avance, igualdad é retroceso que se generé.eh'éste
terreno dentro de una organizacién. Considefénﬁb qﬁe‘,_ lla'_,
utilidad del Diagndstico Organizacional, como ya se. vﬁ'.é'i :mc:.de
en otros componentes de vital =@ importancia ‘en: e]. ‘proée'éq

administrativo de la Calidad Total.
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Para Eu_ndamencaf el propc’:sicoA de ¢ste trabajo y conocer de
que manera tercia -labcolvﬂ."INICACION en un'caso practice y exicoso
como es el crlel_Procerso de Mejora Continua hacia la Calidad
Total que. desde hacé casi tres aflos implementa la empresa
TEQUILA SAUZA- S:A., recurrimos a su Diagndstico Organizacional
disefdado con tecnologia del ITESi, rara conocer su posicidn
inipial v la evolucidn hacia la posicidn ideal - es decir una
Empresa de Clase Mundial-, tomando como base los siguientes
componentes generales del Diagndstico Organizacional:

A) Cultura Crganizacional

B} Nivel de Concientizacién

C) Nivel de Comunicacidn y llivel de Estructura

¥y Programas Operativos

D) Desarrollo de Potencial Organizacional

E) Nivel de Conceptualizacidén de Calidad

F)} Visualizacidén de Competencia Externa

G) Conocimiento de Posicidn Competitiva

De los conceptos anteriores, el relacicnado con el_Niv_el e
de Comunicacién y Nivel de Estructura y Programas Operativos,
se dividié a su vez en 13 elementos que lo integran y que
generan el  panorama general de los factores  que comformanf.' la

Comunicacién Organizacional - dentro del Proceso 'de'»M‘ej‘é'x:ya

Continua hacia la calidad Total y que han sido’ evaluédos_eh_: 1,6,5 Nt

casi 36 meses que lleva la implementacidén del proceso.




A  continuwacidén refsrimos . los resultados “de  &stos
elementos, gus serviran para demostrer de manera objetiva el

cemporcamienze de TEQUILA SAUZA, en funcidn de la Comunicacidn

OrganlzaCLO nal:

* Comunicacicén de la Organizacidn 14.14% 2z,92%
* Nivel de Ccmunicacidén con el Nivel

de Superior Inmediato . 82.67% 8:.44%
* Nivel de Ccmunicacidén de Miveles

Superiores = Inferiores 14,14% 22.32%
* Comunicacicdn de Objetives, Compromiscs,

Futuro, Politicas y Promociones 40.00% 52.63%
* apovo del Jsfe Inmediato 72.65% 7¢.53%
* Deteccidn 4z Necesidades para un mejcr

Desempefio 57.96% 6¢.39%
* Desarrollo z través de la Capacitacién .

Yy el Adiescramiento 33.79% 42.87%
* Confianza y Credibilidad - 71.58% 82.99%
* Deseo de Logro 48.00% 52.43%.
* Deseo de Cambio e Innovacién para la - X

Perfeccidn 37.20% 47.85%
* Delegacidén de Responsabilidad 43;00% 50,88%

* Conocimiento de Planes Actualeé Y
Futuros, de lo que se espera del

Individuo . 30.00% - 41.12%.
* Objetividad vy Funcionalidad del Afea ) RO
.de Trabajo o 0.16.03% . 27.61%.
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Los resultados -anteriormente - expuestos.se obtuvieron con

la aplic"acién,'dé’una' en::ués‘-‘= ‘directa (cuyo concenido tiene

.puncos de re:erenc:.a con emp“‘ as de Clase Mundial), que en

1992  se practlcc 'a' 249" er.::ev:.scados vy en 1993 a 302

im:egrance_s de dlstincos nivsies Jjerdrquicos de la empresa

TEQUILA SAUZA 5.A., que confeormarcn una muestra representativa
de la organicacidn.

Siguiendo la metodologia 3el ITESM en el caso de la alta
gerencia se entrevisté a la tctalidad de sus integrantes; en el
nivel de empleados la muestrz considerd un minimo del 30%, a
nivel sindicalizados tambisn uz 30% y a nivel de representacidn
sindical un 50%; faltando zor motivos de salud solo un
supervisor de responder al cuestionario.

Los grupos de encuestadss los conformaron de 20 a 25
personas que fueron entrevistadas durante dos semanas, gquienes
dedicaron entre 45 minutos y w=na hora y media a responder el

formulario.

S.1 COMPARACION DE LOS RESULTADOS DR 1993 FRENTE A 1992
Comunicacién en la Organizacién. Para alcanzar _v'el .
incrementc reflejado en este rengldn; habré que - ccns:.derar quev'
en 1992 se. implementaron en la empresa los llamados Desayunos
Mensuales con el Director asi como- las camlpatas de cal:.dfad,_elif

Buzén Informativo y los Equipos & Grupos de‘ﬂejora.
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A través. de todos ellos se propicié’ el fomentar la

comunicacidén ascedente, horizontal =y - descendente en la
organizacidn, ademds de formalicarla y dar cauce a la

informacidén que se génera mediante =2stos conductos.

Nivel de Comunicacidén con el nivel superior inmediato. Aun
cuandc aparentemente los indices en éste rengldén manifiestan
una disminucidn; es conveniente sefialar gue el porcencaje

obteniis es alto, siendo esto de suma ortancia porque

refleja que es una de las Jreas fuertes (Fuerzas de la
Organizacidn) . La diferencia encontrada de 1593 frente a 1992,
radice sustancialmente en que la muestra encuestada crecid del
70 al 90% de elementos entrevistados en la organizacidn,
teniends esta desviacidn por diversas causas encre ‘ellas:

incapacidades, vacaciones, salidas por motivos de trabajo, ‘etc.

Nivel de Comunicacién de Niveles Superiores a Inferiores.

En esta &rea que concierne a la comunicacién .descendente su

avance.es lento, si se considera que hubo un aumento cercano. al
14%, pero esto obedece a las diferencias en los estilos:para

reforzar la comunicacién, participacién y actitud del! jefe"

respecto de sus subalternos;- situgcién, que se “trata. ‘de

‘- modificar . para lograr que exista una -congruencia . -con.. losi’

postulados que persigue el Proceso de'Mejora Continua h’acia’: ia*

calidad Total.




Comunicacidn de Objecivoé, Compromisos, Futuro, Politicas
vy Promociones. A raiz del Diagndstico Organizacional practicado
en TEQUILA SAUZA S.A. en 1991, aparecid por primera vez en 1992
una publicacidén denominada LIBRC VERDE, que pretende desde esa
fecha ser un efective canal de comunicacidén entre todo el
personal de la empresa. En su primera edicidn se expuso la
Misidén, la Filosofia, los Valores v el camino a seguir por
parcte de la organizacidn.

El contenido del ejemplar correspondiente a 1993 refuerca
y reafirma el compramiso por la Calidad ¥y fija los objetivos
establecidos para este afio, luego de casi tres de
incorporacién del Proceso de Mejora continua hacia la cCalidad
Total. Siendo éste canal de comunicacidén el medio por el cual
los empleados de la organizacidn, conocen en algunos casos v
fortalecen en otrxos las politicas, compromisos y promociones
que se generan en la empresa, referentes a la Mejora Continua.‘

También a partir de Marzo del 82, nacid un Sistema de
Medicién y Control de Objetives, porque anteriormente 'se-
realizaba con base en el sentido comin trimestralmém:e, lo que
restaba formalidad al proceso ya ‘que se hacia ‘dev mané¥a3‘
empirica. Desde la fecha mencionada se establecié \.m'.f_cucl;natv;vo'i ;

mensual en el que por escrito y con indicadores -especificos se

evalia y se obtienen porcentajes de avance ‘de.los objetivos.




Esta es-la causa por la que existe un incremento entre el

‘'porcentaje cktenido en 1993 con respecto a 198
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‘Asimismo hakri que considerar que ésta 2s otra de las

oﬁorcﬁnidad ie mejora. De igual manera la reall
q{xincenal de las juntas del Comité de Calidad contribuyd a
registrar un avance en 21 sistema formal de objetivos.

Ea el rubro de Promociones atn se difunden conforme a los

siscemas

iicionales, aungue se estudia la manera de

Apoyo del Jefe Inmediato. Los porcentajes presentados en

realidad tod

sla se ven afectados por un tipo de respuesta
subjetiva de _os encuestados; ya que hasta =1 momento por el
tipo de prezuntas hechas en éste rubro en el Diagnést:ibo
Organizacional, dificilmente puede precisarse si los jefes
inmediatos gueden ‘car_alogarse como jefes participativos,
receptivos, autoritarios, etc. -

Las acciones emprendidas por TEQUILA SAUZA S.A. para .
mejorar ésta comunicacidn que se traduce4 en apoyo del jefe
inmediato a sus colaboradores, estdn estrechamente ligad‘as :af
los Dasayunos Mensuales con el Direstox, las Céiﬁinatas "d‘e
Calidad, Reuniones de los Equipos de Mejora v-ala edtx:qéciéxi;
capacitacién y motivacién ‘que 'se les proporciona com’-tal’

finalidad. ‘ ‘ R L




Deteccidén de Necesidades para un Mejor Desempefio. La
mejora de poco mds de ocho puntos en éscte renglsn, es decir del
57.96 al $6.39% correspcnde a las actividades realizadas por la

organizacidn para detectar una mayor capacitacidn permanente v

especializada en cada una de las dreas de la empresa.

Con éste proposito se cred el Proyvecto Plan Vida Carrera,
en el que intervienen ya 30 elementos de la organizacion,
mismos que de Febrero a Junio del presente aiio, tendrdn la
posibilidad de contar con una proyeccidén a futuro dentro de 1la
compania. La segunda parte del proyecto, incluird los procesos,
procedimientos, sistemas y metodologia de las necesidade.s de
capacitacién especificas, para propiciar que en el mes de Julio
se disponga de éstas con respecto a todo el personal que labora

en la organizacidn.

Desarrollo a través de la Capacitacién .y "el_
Adiegtramiento. En su casi 50% de é&ance Y coms ) pun'tlo:‘
preponderante en el Proceso de Mejora Continua hacia la"Calrid‘ad. -
Total, TEQUILA SAUZA S.A. mantiene de manera pex{na}{éﬁée a

actividades que conllevan a 1la actual;zac;én y desarrollo, de»y

habilidades de su personal; estando conscxences de que i 1os‘

resulcados de. los cursos 1mparl:1dos en este sent:.do, se’. verén

1argo plazo ya que ésta enconu.enda requlere tambl.én d t'emp y’
segu:.m;ento, para corroborar si. se “ha 1ogrado lleva

prictica la _aplicacidén 'de les conocmentos

- obl;enldo’s
agimilados.
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Confianza y Credibilidad. E1 mads de 1%

puncos en #&ste terreno, se deriva de hasta el

momento subjstiva de parte de los

v  depende
significativamente, del tipo de liderazgo <que =zjercen v
re:le;an los jefes hacia sus subalternos y colakboradores. No

de los

obstante, la ‘intencidén es establecer en cada
departamentos la medicidn objetiva de tal manera gqus incida con
certeza ¥ en cantidad en el avance obtenido en este rubro.

para ello se ha recurrido a sensiplizar con TIyor éuge a
los jefes y a que extiendan su interés participitive a sus
subalternos.

Razén por la gue se llevan a cabo reuniones aspecificas en
algunas &reas, quincenalmente & mensualmente, con el  fin- de
informar v recabar la retroinformacidn correspondisnte; lo qué'
de alguna manera influye para que los subordinados :zume'm:'enﬂsu‘
grado de confianza y credibilidad en los planes y chtietivos del -

area de la que dependen. -

Degsec de Logro. Atun cuando el incremento 'de un afio a otfo

fue minimo {apenas un 4%) Y contando con un avance del 52%

éste rengldn estd v:.nculado con repuestas de’ op:.n:.én personal,

estrechamente ligadas también a la respuesta que genera 1a'

educacidén, motivacién y sens:.ba.l:.zac:.on y ¢omqn1¢ac'

recibe el personal.
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Los datos cbtefidos a través de le encuesta de alguna
manera representan qué poco a poco el personal de la
organicacidn, identifica gque mejorar es bueno para todos;
ademds de que con &#ste ccavencimienco, éste afio suscribieron un
pergamino de compromiso con la Calidad que comparten con el

resto de los integrantes d= la empresa.

Desec de Cambio e Imnovacidn para la Perfeccidn. Al igual
que en el punto anterior el porcentaje alcanzado en este rubro,
tiene que ver con preguntas que derivan en respuestas de
opinidén; y gque en d&ste caso muy especifico tratan de mostrar v
compartir la experiencia de que el trabajo en equipo e&s ' base
para el logro .de los resultados del conjunto der La
organizacidn.

En éste sentido la contribucidn de los E:qu:.pos ‘de a.-ie:wra
es sustancial; ya que estos procuran generar una :.magen de,
éxito, de entes informados y convencidos de  las bondade‘sude:l“‘

Proceso de Mejora Continua hacia la. Calidad  Total,: ‘que;

extienden hacia el resto de la organizacidén y trasciendehasta

sus nicleos familiares.




Delégacién de Responsabilidad. Los casi 7 punccs de

variacién = entre los porcencaias alcanzades, tienen amplia

‘vihcul'acién con el apartado <concerniente a Iredibilizad vy
Confianza. Asimismo se relacicna nuevamente zon el <=3pico
referente al estilo de liderazgo de los supericres, a lc: que
en TEQUILA SAUZA S$.3A. desde hace poco mas dos aflos y meiio a
raiz de la incorporacidn del Procese de Mejora TJontinua =Hacia
la Calidad Total, se concientiza de la importancia y ver.zajas
de saber delegar.

Ademds, con base en los resultados de la encues:tz se
pueden analizar casos concretos ¥y sin herir susceptibilid:des,

2 través de un adecuado sistema de valoracidn que se implexmenta

en la empresa, tomar las decisicnes gue resulten mds venta’osas

para cada &rea de la organizacién.

Conocimientos de Planes Actuales y Futuros de lo que se
espera del Individuo. Con el 11 % de avance ésta drea ha.sido
difundida mediante la publicacidén del ‘LIBRO VERDE editado- en

1992 y en cuyas subsiguientes ediciones se pretende reforzar 1d

~informacidén relacionada con los planes actuales, inmediatos ¥ a
futuro de la organizacidén, en los gque interviene todo el?.»‘ .
personal; mismos que desde la introduccién-al Proceso ‘de"Mejcra -

Continua se han comunicado hacia todas las esferas y estratos

de la erﬁpr:esa .
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Cada &resa & departamento toma las politicas zeneralés de
la empresa y-la‘s transmite hasta sus colaboradsres con el
propési.po ‘de ‘invelucrarles, en el conecimiento y —zloracidn de
quu-e':la“ organizacidn espera de cada uno de ellss; para con
esto respaldar las expectativas de cada indiviiuo, que es
importamte también se hagan del conocimiento de la cupula de la

empresa .

Objetividad y Funcicnalidad del Area de Trabajo. EL
aumento del 11% sobre éste rubro obedece a que zada dia el
personal, tiene mayor informacidn respecto a su =rabajo, sus
responsabilidades y sus Zunciones, lo que redunda =1 una mejor
comprensidén ¥y concocimiento en el desarrollo de hab:ilidades sjel
personal en cada uno de sus puestos dentro de la organizacidn.

De la informacidén obtenida luego de la apli»carcic’m de la
encuesta de 1992 se hizo un Plan de Mejora de Calidad, ‘ en el
que se expusieron los puntos mds débiles de la empresa 'y 'coﬁ‘

base en estos datos se programaron las actividades y acciones

de trabajo para 1993; las que se han ajustado a las ‘ére.as-de‘ o

oportunidad.
Como &rea fuerte de oportunidad .y referente a ‘la
‘Comunicacién de la Organizacién, dentre del Plan de Mejora ‘de .

Calidad se creé un _Plan 'de Comunicacién. y D:qus:.én, ccn

finalidad de asegurar en la empresa que la fllosofia de;

.Caln.dad llegue a todos los- niveles de la organlzac:.én co

misma intensidad que la percibe el lider dela ccmgaf_xia. :
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Se espeﬁé gque el Plan de cComunicacién y Difusidn sziemds
concribuya a fomentar el compromiso cotidiano de la llzlora
Continua Vno Unicamente =n el desempefic d=2 las activ:iiades
lﬁbc;ales, sino para ﬁue trascienda al medio en el g:i= se
aésenvuelven los empleades, asi como en la influencia que ruede
décermihar en cuanto a los proveedores de TEQUIL: 3AUZA.

Este Plan de Comunicacién y Difusién comprende dis:intas
actividades:
1. Difusidn del Sistema ECAI (Educacidn, Capacitacidn, -
Adiestramiento, Instruccidn).
2. Difusidn de Equipos de Mejora
3. Calidad de los Productos
4. Participacidn en Eventos Internos y Externos

5. Indicadores de Calidad

6. Acuerdo Nacional de Productividad y Calidad

7. Campaflas Antialcohdlicas

8. Consejo Regulador del Tequila

9. Campafias de Publicidad (Internacionales)
10. Encuesta Interna Premioc Nacional de calidad
11. Plan de Cumplimiento de Ecologia SAUZA
12. Encuesta de Diagndstico Organizacionél
13, Informacién de la Competencia
'14. Denominacién de Origen
15;‘Cump1imiento’de Norma,Tequilefa

16. Concurso de Barman’
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17. Implementar v Defender Campaiias de
Conéieh;i:acién v Uso del Agua

18. Implementar Sis:emés de Reconocimiento y
Parciciéacién de Persomal

19. Promocidén de Seguridad en la Empresa

Para dar seguimiento y formalidad a los puntos ances

mencionados, surgid la necesidad de contratar a un Asiscsnte de

Comunicacidn y Difusidn en la empresa, para Consec: la
continuidad del programa anteriormente aceptzdo.

Este puesto creado hace poco més de un afic ctiene
dependencia directa de la Gerencia de Calidad y Servicic, 'y su
objetivo primordial es la elaboracién e implantacidn de
proyectos para comunicar y difundir las ac¢ciones de Calidad y
de imdgen dentro y fuera de la organizacidn.

Entre sus funciones destacan aquellas acordes a - las
necesidades y objetivos de la Gerencia de Calidad y SerQ#cio'y‘
todas aguellas en las que la organiZacién demande - apoyo en
materia de comunicacidén tales como: ‘ '

A) Realizar, actualizar y controlar los procedimien;os‘
de uso de los instrumentos de promocidn'de‘la Caiidad,

que se utilizan en_la empresa.

B) Controlar la operacién de estos instrumentos de

promocidén y uso de los que se vayan impleﬁenﬁando.zsﬁ
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D)

E}

F)

a)

ingreso y para respaldar los ptogx'ms Y.

Manejar la informacidn y realizar diversas
actividades con el auxilio de los sistemas

computacionales.

Mantener y controlar todo el material informativo
y documentacidn relacionada con la comunicacidn
y difusidn del Proceso de Mejora hacia la Calidad

Total en la organizacidn.

Organizar y controlar la operacidn de todos los
eventos que contribuyan al proceso comunicativo
y a la difusidén de las actividades y propdsitos

del Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad.

Solicitar, recibir y evaluar la informacidn
concerniente a la Comunicacidén de las acciones
efectuadas en Calidad y Servicib tanto al

interior como al exterior de la empresa..

Apoyar al drea de Capacitacidén y Adzesl:ramxem:o,
as{ como a la de Recursos Humanos, para
facilitar la inducceién del personal de nuevo

acl:.z.v:.dades em:rend.:.das en macer.:.a de capac.tt:




H)

I}

J)

Elaborar y crear informacidn referente a la
importancia de la comunicacidn, ademds de fijar
objetivos y propiciar actividades con ésta
finalidad, en coordinacidn con el Gerente

de Calidad y Servicio.

Elaborar, aplicar y utilizar la Iinformacidn que
se derive de encuestas y cuescionarios,

para conocer la situacidn de la comunicacidn
ascendente, horizontal y descendente en la
organizacidn, asi como la retroinformaclidn
generada en el cliente-proveedor interno y
externo de la empresa siguiendo el Proceso de

Mejora Continua hacia la Calidad Total.

Mantener contacto permanente con otras empresas’
gue participen en el Proceso de Mejora Continua-
hacia la Calidad Total, asi como con inst:.it:‘qc:ioh_évs‘,'
educativas y de otra indole que estén relacion;adaé

con el proceso.




Ctra 4rea de oportunidad como resultado del Diagnéstico
Organi;acional fye la Comunicacidn con Proveedores Extexnos,
quienss tienen su contacto directo con la empresa via el
Deparzamento de Compras; sin embargo con el fin de establecer
una cemunicacidén directa, permamente y de retorno con ellos se
instauré la Reunidén Nacional de Proveedores que va es
institucional. .

hsimismo se mide y evalia su respuesta hacia la empresa v
viceversa; se analiza el sistema de confiabilidad a través de
una encuesta, se hace la contratacidn de nueves proveedores Yy
se procura su desarrollo integral con pldticas y reuniones
mensuales. Periddicamente se les habla v refuerza la
informacidn correspondiente al concepto y Proceso de ‘lMejora
Continua hacia la Calidad Total y también se les proporciona
apoyo, asesoria y auditoria en las 4reas directas. )

Dada la importancia que tiene como empresa I:eqt_xilera_
TEQUILA SAUZA S.A. sus clientes estan combuestos por nacionales
y extranjeros. De manera natural el- mayor ac'erca‘miem:o,p’a__ra»

*escuchar la voz del cliente” es con los distribuidores. .

nacionales, quienes establecen su contacto con la empresa :por. ...

conducto del Departamento de Operaciones. -




En cuanto a los clientes axtranjeros el Aarea de Comercieo
Exterior de la Empresa, es la gue los atiende, evalua y apoya,
ademds de sensibilizarse a través de ellos de las necesiZades y
reguerimientos gque demandan.Tcdas sus inguietudes llegaz a la
empresa, para ser objeto de andlisis y de incorporacidn a las
estrategias que determinen los Puntos de Mejora.

En lo referente a la Comunicacién de sus Empleados zon sus
entorno social, TEQUILA SAUZA celebra dos reuniones anualss con
familiares de su personal, que ademds de ser un encuernzro de
convivencia favorece el que las familias de origen Ze sus
empleados conozcan y se identifiquen con la empresa; y
posibilita también su participacidn en el Proceso de -alidad
Total que se pretende esté en vigencia no sdélo dentyc de la
empresa sino que se propague hasta el seno de sus hogares

Asimismo a partir de 1993 se ha implementado el Programa
Casa abierta, con la idea de que se institucionalice y gue sea
otra oportunidad para que los familiares yramigos de. sus
empleados, conozcan fisica y directamente el érea de trabajo,
sus responsabilidades y ocupaciones dentro de la empresa.

Este programa incide de manera determinante en crear -una
imdgen de empresa comprdmetida, responsable y coh-una dctitud-a -
imitarse de como si se 'pueden hacer mejor -las éosas;’.de' tal

" manera que ello al reflejarse sirva para que 'TEQ‘HL.A :SAUZA ‘se’

. convierta en un cosunicador de la Calidad, fuera de "su,cis
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5.2 TESTIMONIOS DE LA IMPORTANCIA DE LA PRACTICA DE LA

COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN UN PROCESO DE MEJORA CONTINUA.

La Dirsccidn General de TEQUILA 3iUZA S.A. considéard que
la COMUNICACION ORGANIZACIONAL es bdsica dentro del Prccteso de
Mejora Continua hacia la CALIDAD TOTAL. Establecié que <2 hecho
al 80% de los problemas que afectan a cualguier orgarizacidn
tienen su raiz en deficiencias en el proceso comunicat:if.-a..

Por ésta razdén se argumentd que el punto clave de partida
hacia el Proceso de Mejora Continua es la COMUNICACION; ya que
51 se carece de la efectividad y eficiencia en el proceso
comunicativo dificilmente podrd adoptarse el de Mejora
Continua, que conduce hacia la CALIDAD TOTAL.

No basta con que el primer nivel de la organizacidn esté
bien informado & participe activamente en el terrenc de la
comunicacidén;: es indispensable que la informacién 1llegue vva
todos los niveles de la empresa,- maxime cuéndo los efectbs” de

ésta contr:.buyen a que se cumplan las premisas . del Proceso de'

Mejora Continua hacid la calidad 'I‘otal
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La Direccidn General de la empresa tequilera en la zue se
desarrrolld éste anélisis; admicid también que a raiz de la
incorporacidn del P.roceso de Yejora Continua "se abrid la
puerta a la Comunicacién" ya que anteriormente habia mucha
distancia entre los integrantes de la ciipula de la organizacién
v el resto de los empleados; ahora la interaccidén e
interrelacidén estd presente en todos los niveles, apoyvéndose
como va se menciond en los Desayunos Mensuales con el Director,
en las Caminatas de Calidad, las reuniones de los Equipos de
Mejora, la utilizacidn del Buzdn informativo v de los tableros
y periddicos murales existentes en la empresa.

Por otro lado destacd, que el proceso comunicativo uciliza
come herramientas para un mejor entendimiente de las
expectativas de la’ organizacidén y de los individuos}‘ los
Diagramas de Flujo de las actividades de cada uno de ‘ids
puestos de la empresa, para establecer diversos prxocedimientos
que son un signo inequivoco de que la comunicacidén @ es
determinante en un Proceso de Calidad Total. '

Adn cuando 1la fofmalizacién del proceso comunicative: en
TEQUILA SAUZA es joven todavia, es interesaﬁﬂé.resaltéf éué*ha

favorecido la comunicacién de ida v. vuelta 'en~-todos dos

niveles, ademis de generar conf1anza Y credxbllldad tantc en la

_organizacién, como en cada uno de sus lntegrantes.
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asi las éos_as aunado ‘a la incorporacidén del Proceso de
Mejora Continua hacia .la Calidad Total que tiene que ser de
manera paulacina, el prcc‘evso comunicativo ha ido formalizdndose
poco a poco; de tal suerte que a la fecha aungue no existen
diagramas concretes de cémo se establecen las redes de
comunicacidén en la organizacidn; evidentemente se reconoce el
Zlujo de mensajes que emicen todos los integrantes de la
arganiczacidn. . .

Asi son muchos los factores que influencian la naturaleza
v la existencia de cada red, como por ejemplo, el rol de las
relaciones, la direccidén del £flujo de los mensajes, la
naturaleza de los mismos y su propio contenido.

El Punto de Mejora es la documentacidn de la informacidn
gue se genera dentyo de la organizacidn, a decir de la
Direccidn General de la empresa; misma que precisd que para
alcanzar ésta meta empleardn todos los recursos humanos e
técnicos de que disponen, entre ellos un sistema de
intercomunicacidén computacional en el que el personal de la
organizacidén podrid agccesar y archivar la informacién para  que
pueda ser consultada en cualquier momento. . L

A su vez la Direccién de Relaciones Piublicas de TEQUILA "
SAUZA calificé al proceso comunicativo como - un inSCrumento“

bisico para cumplir con los objetivos del. Proceso’ de Me:oz:a‘

Continua y celebré que se haya :.m.cxado con su ordenamem:o,,,

fin de darle mayor precisidn y mayor direccidn.
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Lo mis significativo en la formalizacidén del proceso
comunicacivo seflalé, es que ha crecido la velocidac_i de
respuesta, se han ;:educido las ambigledades en materia de
comunicacién y se ha conseguido que los integrantes de la
empresa, sepan que es importante el que expresen sus opiniones,
sugerencias, comentarios y hasta criticas con el interxéds de
llegar a la Calidad Total, eliminando ademds con la practica de
una comunicacidén eficaz y eficiente, los rumores, el ruido vy la
interferencia en el proceso comunicativo.

Asimismo la Direccidn de Selaciones Piblicas puntualizd
que la comunicacién gue existe actualmente en la empresa, se
palpa mids participativa, mids espontdnea y mds cuestionadora.
Todo ello contribuye desde hace poco mids de dos afios y medio a
que en la empresa se consoliden con mayor Eacilidad. los
objetivos; ya gue han disminuido las confusiones y distorsiones
de los mismos, al contar en todos los niveles con informacidn
de primera mano, respecto,al rumbo que persigue la empresa.

Entre las actividades efectuadas por la Direccidn. dé
Relaciones Pdblicas respecto a la = comunicacidn ,éxt:erha‘,'l
destacan el contacto permanente con clientes y i:roveeddres'
nacionales ' extranjéros,' la promocién de la bebida nac:.onal‘ :
por excelencia tanto en el mercado interno’ como extemo, la o
difusién de los atractivos turist:.cos de Jal:.sco as{’ como sus‘v

costumbres y tradlcxones, ademés de la m.s:uﬁn de TEQUILA SAUZA. }V

S, A. :mscx::.ta dentro‘ del Proceso de Mejora Cont'.:l.nua hac:.a la

'Cal:.dad 'I'otal que s1gue la émpresa.




Como Punto de Mejora en éste rengldn, é£sta Direccidn
pugnard por la implementacidén de un programa formal de -isitas
a sus plantas localizadas en Guadalajara vy en Tequilaz, que
ademds de gernerar una mejor imdgen directamente hacia la marca;
propiciard el reconocimiento que pueda darse a la bebida
nacienal, su procedimiento y elaboracidn, su historia vy
antecedentes.

En el programa participardn ademds de visitantes locales &
nacionales, extranjeros y se pretende que la empresa sea la
responsable de la totalidad del proyecto, que ademds
contribuird a que el promedio de estadia en la  zona
metropolitana de la capital jalisciense, aumente en dias de
permanencia.

Esta Direccidn también concretard acciones tendientes a

fomentar las relaciones publicas internas en la organiczacidn, -

va que hasta el momento y debido a la dimensidn de la empresa,
la mayor parte del ejercicio de las relaciones pidblicas se han

ejercido fuera de la organizacidn.

Por su parte la, Gerencia de Calidad y Servicio de TEQUILA
SAUZA S.A., reiterd que la COMUNICACION es uno de los elementos -

que prevalece en toda la espiral ascendente del. Proceso ,ae

Mejora Continua hacia la Calldad Total..

Subrayé que si la COmum.cac:.én es def1c1ente - -se . carece

“ella dem;ro de la organlzac:.én, d:.fic:.lmente pcdré consol:.darse

" ‘el Proceso de Mejora Continua.

- .
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El proceso comunicativo es sin duda "la llave que abre la
puerta" al cambio cultural que propone la Calidad Total,
admitid el entrevistado. Y reconocid gue la mayor resistencia a
‘éste cambio y a la ‘rapertura comunicativa e informativa',
generalmente se manifiesta en los mandos intermedios.

Los resultados de la influencia de la COMUNICACION
ORGANIZACIONAL en el Proceso de Mejora Continua hacia la
CALIDAD TOTAL son obvios y 1ldégicos refirid la Gerencia de
Calidad y Servicio, tras precisar que ahora el personal en
pleno de la organizacidn que representa estd completamente
informade de lo gque sucede en la compania y ello ha contribuide
también, a que en la medida de lo posible y lo deseable se
reduzcan los rumores, el ruido e interferencia en la
comunicacién existente en la organizacidn. .

La Comunicacidén dijo permite obtener la informacidn que
lleve a la empresa a poder establecer mecanismos de planeacidn
a corto, mediano ¥y largo plazo; de tal suerte que se eliminep‘
las improvisaciones, decisiones unilaterales y se reduzcan ‘ias
fallas y errores en el manejo de la organizacién a fin‘_dé
cumplir cabalmente con los objetivos definidos en la empi‘a_sa.- i

El  riesgo mayor que puede ocasicnar - una qomunipaciié‘n:. :
deficiente, nula & confusa, es propiciar el declive "de“rio.s'[
puntos - de avance que se haya conséguido concx:é;ar"[ enla

organizacién, mediante el Proceso de Mejora ‘Continua.




Como Puntos de Mejora en materia de COMUNICACION, Lla
Gerencia de Calidad y Servicio de TEQUILA S:UZA S..A., prcpone
que se insista en sus ventajas con ios mandos intermedios de la
organizacidn vy se les inste a comunicarse y a saber escuchar.

Ademds reforzard y respaldard todas las actividades v
tareas que procuren elevar por lo menos al 95% los indices
alcanzados en el Diagndstico Organizacional, que evaldan y
miden la calidad de la comunicacidn-informacidén que existe en
la empresa. ’ '

Para la .Asistente de Comunicacién y Difusidn dependiente
de la Gerencia de Calidad y Servicio, el proceso comunicativo
incide directamente en un buen resultado de la aplicacidn del‘
Proceso de Mejora Continua hacia la CALIDAP TOTAL.

Admite que aunque la formalicacién de la COMUNICACION
ORGANIZACIONAL es un proceso lento, ya gue hay que pasar de- las
ideas, planes y proyectos a los papeles, impresos ¢ doéumen:ps;‘
es indispensable darle érden a la- comunicacién para‘goderAﬁacer‘
accesibles los conceptos técnicos a un nival'personﬁl. a fin de. . .
que puedan ser comprensibles para todos‘los‘eleﬁéﬁtoﬁfqe,1alf”

organizacién.




Apovar el proceso comunicative dentro de la empresa ha
permitidoc ademds el que sus integrantes estén informados y es
precisamente ésta informacidn la que 'ha facilitado el validar
opiniones, comentarios, sugerencias ¢ criticas; ademds de que
todos estos se canalizan adecuadamente via la comunicacidn
formal, para dar respuesta a las inquietudes y necesidades de
los elementos que laboran en la organizacién, revela la
Asistente de Comunicacidn y Difusidn.

Para recabar ésta informacidén se recurridé inicialmente a
la observacidn directa, reforzando ésta tarea con la indagacidn
que en éste sentido se hizo a través de la aplicacidén del
Diagndéstico Organizacional.

Un aspecto que debe considerarse explicd la Asistente de
Comunicacién y Difusidn de TEQUILA SAUZA S.A., es que. los
cambios que se suscitan derivados de . la COMUNXCACIéN
ORGANIZACIONAL son lentos y poco perceptibles en el comienzo
del . ordenamiento de la comunicacién en la empresa; .pero
paulatinamente favorecen la confianza y“ contr;.buyen al
incremento de la credibilidad en cada miembro de la mstltuclén
en si mismo y como congecuencia, en la organizacién.

Como Punto de Mejora en ésta érea se. pret:ende subrayar el

valor que tiene la comum.cac16n dentro del _ceso de MeJora |

Continua hacia ‘la CALIDAD ) TOTAL,' que s

herramienl:a- espectacular -gi »1m:erv:|.ene dxregt:amem:e en : el .
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Asimismo habrdn de crearse los mecanismos que Zaciliten la
evaluacién de la efectividad de la COMUNICACION en la
organizacidn y se impulsaran las actividades que favorezcan la
comprensién de la filosofia de la CALIDAD TOTAL y éu aplicacion
en la vida diaria, no sdlo dentro del entorno laboral, sino en
el familiar y de la sociedad en general.

Por otro lado, se impulsaran las acciones tendientes a
innovar en materia de Reconocimientos, para apoyar el paso de
los sistemas tradicionales a algunos novedosos o ’ mas
actualizados, que halaguen a los individuos que sean acreedores

a ellos.
5.3 TESTIMONIO DEL PREMIO NACIONAIL DE CALIDAD

Para la Direccidén General del Premio Nacional 'de Cai.idad
la COMUNICACION es importante dentro del Proceso bde_ .Me.jora‘
Continua hacia la CALIDAD TOTAL, entendiendo. que es el conduc‘t.o”'
que - favorece el conocimiento de la - informacidén que. requiére‘

procurar y transmitir la empresa en el seno de 1a- organ:.zac:.én. -

'Reconocié cuandd una orgam.zac:.én d:l.spone de un.. proceso




Admitid que gracias a la COMUNICACION ORGALNIZACIONAL,
también en el Proceso de Mejora Continua hacia la CALIDAD
TOTAL, se logra identificar el "lenguaje comin® que debe
manejarse en una ordanizacidn con el interés de que todo el
personal coincida con una deterninada forma de decir y hacer
las cosas.

Aclard tawbién la Direccidn General del Premio Nacional de
Calidad, que en la medida en que las organizaciones dispongan
de sistemas de comunicacidn adecuados con lenguajes ordenados,
accesibles y similares, lo que se beneficiard Serda el tiempo
gque se mininizara para ubicar a Méxicé en una posicidén més
competitiva que la que actualmente ocupa.

Esto porgue un mejor nivel de comunicacidn lo que hard mds
eficiente serd el Tiempo de Logro; ya que lo mds importahte
para una empresa e3 el ahorro de tiempo y esto repetrcute
directamente en sus ingresos. ‘

El Punto de Mejora propuesto, es gque toda 6rganizaqi§d
inicie por cuestionarse que tipo de lenéuaje utiliza ﬁon'sq; 
clientes y proveedores internos y externbs, -lograr ‘que “la’
comunicacién se dé en dos vias 'y canalizar las éxpériéncias‘due‘

deriven de ésta prictica.




Asintid también la Direccidén Nacional del Premio que los
"guris" de la CALIDAD TOTAL no han dedicado un espacio concreto
al estudio del proceso comunicativo como herramienta importante
en el Proceso de Mejora Ccntinua hacia la Calidad Total, sobre
todo porque se entiende como una manifestacidén que se gesca de
forma natural e instintiva no sélo en el dmbito de la empresa,
sino gue es practica innata del ser humano.

pPor ello expresd que seria conveniente que tocdo proceso
comunicativo se vrespaldara con su formalizacién en las
organizaciones; peré bdsicamente se admitiera su ingerencia
directa y relevancia, en =1 modelo que pretende el Proceso de

Mejora Continua hacia la Calidad Total.




CONCLUSIONES GENERALES




CONCLUSIONES' GENERALES

Es importante que toda organizacidn que tenga interés en
iniciar un Proceso de Ifejora Continua hacia la CALIDAD
TOTAL, comience por detactar la forma en que se d& la
COMUNICACION en todos los niveles de la empresa. Que analice si
existen problemas de Comunicacidn entre jefes y subordinados 6
elementos que estén en el mismo nivel jerdrquico.

Habrd que recurrir a conocer sus propias definiciones de
lo qué es la Comunicacidn, qué elementos la componen,. asi
cémo y poxr qué consideran qué es un proceso significativo para
la organizacién, qué ventajas le atribuyen y cémo puede
auxiliar a la solucién de problemas en la empresa.

Para funcionar mejor toda organizacidn gqgue tienda a la
Mejora Continua para llegar a la CALIDAD TOTAL, tendrd que
implementar un Ciclo de Contxol Organizacional, t;ué es  la
Comunicacién de Retorno 6 Feedback que emplea cualquier tipo de .
empresa para evaluar el desempefio de sus integrantes y estar en.
condiciones de administrar mejor el recurse. humane.

La funcidén y las consecuencias de las pricticas de la“'
Comunicacién de Retorno en la organizacién,. ilustran 1la
relacidén evidente que existe entre ,CéMUNICACION; g{ot'i.\;gc’i.évn:y\r
Productividad, factores que en conjunt:c.:‘ inciden difeéta_‘y-
determinantemente . en el Proceso de . Mejora- C_onﬁinué h,ac:. ‘

CALIDAD TOTAL,
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Es coxj.‘.'em".ente recordar que la Comunicacidén de Retornc o
Eeedba‘ck .juega un papel central en el proceso de la
COLﬁJNICACIdN, va gue constituye practicamente el cierre del
mismé, sin dsce no ,hay garantia de qgue se haya logrado la
Comunicacién. La Comunicacidn de Retorno ¢ Feedback es un
elemento omnipresente en cualquier tipo de COMUNICACION
ORGANIZACIONAL, ya sea ascendente, horizontal 6 descendente.

Sin embargo la Comunicacién de Retorno ¢ Feedback como
cualqguier flujo de comunicacidn, se presta cambién a
distorsiones v aqui esta la importanmcia de saber a quién, qué,
cémo, cudndo y dénde retrocomunicar.

Por ello se sugiere lograr los siguientes efectos en  la

Comunicacidén de Retorno:

a) Mejorar la transimisién de lo que se informa, dado.que
las personas involucradas en el proceso comunicativo,

verificardn si estdn comunicando lo que'desean -externar

b) Reducir la distorsién & aumentar la precisién dé 1o q’ug'
se comunica, a través de una constante ve:xfxcac;é 'y :

reor:.entac:tén, en. caso de ex;stir en‘orea. a
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c) Facilitar el provceso de aprendizaje, ya que gracias a
la Comunicacidn, los integrantes de una organizacidn
saben lo que hicieron bien 6 hicieron mal y cémo poder
: corregirlo ‘.

Esto favorecs el Froceso de Mejora Continua.

Habré gque procurar eliminar las barreras de COMUNICACION,
que son preblemas que pueden presentarse cuando un emisor
transmite un mensaje a su receptor. Cuando existen estas
barreras en una organizacién se impide el proceso comunic::xtivo
y como consecuencia se permite la existencia de dificultades -en
la relacidn que debe establecerse entre el emisor y el
receptor.

Serd necesario determinar como lograr la Comunicacién de»
Retorno en: la organizacidén y para ello se. podrdn -utilizar
encuestas y cuestionarios, que se conviertan en una~esérategié
sistemitica para la  recoleccién, andlisis y diseminacién ‘de .

informacidn . sobre la. organizacidén.como un todo.

--;'4() -




Esta pr at::.ca puede lntegrar un's1stema global de

COMUN:[CACIO\I ORGWIZACION que es:ablezca un Ciclo de Control

~0rganlzac1onal -pox med:.o del cual la organ:.,_ac dn logre a
través de la COMUNICACION v - la- a.n:ormac:.on obtenidas, conocer
el grado en el cual restd alcanzando sus objetivos y el margen
de desviacidn con respecto a' ellos, para poder encontrar las
medidas correctivas necesarias.

Una vez establecido un Ciclo de Control en Comunicacidn,
que funcione periddica, regular vy sistematicamente la
organizacidén podrd responder a su ambiente de manera planeada y
no improvisada, sorpresiva 6 accidental.

Finalmence es indispensable que las organizaciones due
tienden a incorporar el Proceso de Mejora Continua para llegar
a la CALIDAD TOTAL, consideren gue la COMUNICACION es uno de
los factores mds importantes para el logro de sus metas y que
es conveniente que quienes ocupan puestos gerenciales,
ejecutivos y directivos conozcan a profundidad en qué consiste
el proceso comunicative y le den peso y valor especxflco.

Considerando que cuanta mayor es la- respansab;l;dad de un
. carge, mads tiempo se dedica a 1la COMUNICACION v del manejo.
eficiente y eficaz que se haga de la COMUNICACION" i
ORGANIZACIONAL, dependerd el &xito ¢ . fracaso v.jlel,_ trabajo -

cotidiano.
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~ Las actividades y trabajo directivo tienen por tanc: una
relacidén estrecha con el guehacer comunicativo: impliéan zomar
decisiones, resolver problemas, delegar cargas Y
responsabilidades de trabajo, seleccionar, capacitar, motivar y
evaluar al personal; tareas que reflejan cudndo existe =n una
organizacién el impac:to de un manejo adecuado d= la
COMUNICACION en la organizacidn.

En sintesis este trabajo pretende subrayar gqus la
COMUNICACION ORGANIZACICMAL, es un factor primordial para
apovar la Motivacidn, mejorar la Productividad sobre zases
sélidas, permanentes, sumdndose asi a las herramientas que
contribuyen a robustecer el Proceso de Mejora Continua con
miras a la CALIDAD TOTAL; entendiendo que la COMUNIC:CION
contribuye a fortalecer los esfuerzos de las organizaciones que
mantienen una blsqueda constante de nuevos conocimientos v
prdcticas orientadas al logro y mantenimiento de la excglgncia
en el diario desempeflo profesiorial de quienes las ‘dirigén y;

participan en ellas.
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