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N T R O D o e e O N 

La COMUNICACION es uno de los ingredientes vitales en una 

organización. En realidad sin ella no existiría ninguna 

organización. La solución a problemas como la omisión y la 

distorsión pueden muchas veces causar problemas de contrapeso, 

que es la sobrecarga de información y que produce serios 

trastornos al ámbito organizacional. 

De tal manera que la solución a cualquiera de estos 

trastornos, debe estar basada en la comprensión de la 

importancia de la COMUNICACION en las organizaciones. 

La COMUNICACION es algo así, corno el aparato circulatorio 

de toda organización. Es la única vía para la Comunicación de 

Retorno lo mismo en su ambiente interno que con sus clientes_ y 

proveedores; gracias a ésta la organización 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 cobrado una dimensión jamás imaginada' en 

nuestro país. Por esta razón, consideramos que es imperiosa la 

necesidad de que en cualquier tipo de organización, -se 

reconozca la valía y el soporte que rep_resenta, la COMUNICACION 

en todo sistema administrativo; máxime en aquellas 

organizaciones que están incorporando el Proceso de .Mejo~~ 

Continua Hacia la CALIDAD TOTAL. 
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Dado que más del 90 por ciento de la planta productiva en 

Jalisco, está conformada por medianas, pequeñas y micro 

empresas, es difícil todavía el que incluyan en sus niveles 

administrativos una área específica para el manejo, cuidado, 

respaldo y aprovechamiento de la COMUNICACION que generan; pero 

siempre existe la posibilidad de recurrir a los profesionales 

en el área, para solicitar la asesoría o capacitación 

pertinente, sobre todo cuando existe el interés de sumarse a 

las organizaciones que intentan optar por la CALIDAD TOT.~. 

Probablemente al admitirse la importancia y trascendencia 

de la COMUNICACION ORGANIZACIONAL, en un corto plazo puedan 

aplicarse formas evaluatorias más científicas, que permitan 

medir y cuantificar, además de calibrar cuál es el verdadero 

impacto de la COMUNICACION además de abrir 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 CALID~ TOTAL, tiene una influencia 

determinante y su repercusión sin duda afecta positivamente a 

todos los participantes de éste dinámico sistema 

administrativo, cada vez más aceptado y difundido en el mundo. 

El objeto de este trabajo por· tanto, es demostrar que la 

COMUNICACION Ol~GANIZACIONAL interviene significativa~ente en el 

Proceso de Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL y para ello, 

recurrimos a exponer inicialmente (CAPZ'l'DLO •RDmRO) qué es la 

COMUNICACION, sus propósitos, conceptos y componentes. 
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Inmediatamente después, abordamos la reflexión de la 

importancia de la COMUNICACION en las organizaciones ( CAP:ITULO 

SBGUNDO), la formalización de la comunicación en la 

organización -COMUNICACION ORGANIZACIONAL- sus propósitos 1 la 

relación que tiene con la Motivación y la Productividad; la 

importancia de la Comunicación de Retorno en la Comunicación 

Organizacional y los efectos que ésta tiene. 

En el CAPITOLO TERCERO se presenta un panorama general de 

lo que es el Proceso de Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL, 

abordándose 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 Comunicación con el 

cliente-provedor, y el problema lingüístico que puede estar 

presente en la organización, cuando se carece de un adecuado y 

congruente proceso comunicativo. 

El CAPITULO CUARTO 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 sí mismo, así como 

su trascendencia dentro del Diagnóstico Organizacional. 

Finalmente el CAPX'rOLO QOIN'l'O, se dedica al análisis de un 

caso práctico y exitoso, en el que una empresa inmersa . en el 

Proceso de Mejora Continua Hacia la CALIDAD TOTAL, 1·reconoce el 

influjo y relevancia que ha tenido en su cambio de cultura 

administrativa, la COMUNICACION. 
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-En este capítulo 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 

organización, referentes al proceso comunicativo y se ofrece 

también el testimonio de una de las principales instituciones 

rectoras de la CALIDAD TOTAL en México, el de la Dirección 

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 capítulo se concreta la razón fundamental de 

éste trabajo, dando paso a las Conclusiones o~tenidas tras la 

ejecución del mismo. 

.. 
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CAPI'l'ULO PRIHBRO 

COM(INTCp.CION 
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CAPI~O PJU'ME.RO 

COMON:CCAC:CON 

l. CONS:CDEllAC:CONES 

Uno de los componentes que se demostrará con éste 

trabajo, es de los más importantes en la fórmula para conducir 

al Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total a 

cualquier organización: es la COMUNICACION. 

Entendiendo como Calidad Total el proceso 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 organización lleve a cabo sus proyectos, logros y 

deteirnine su planeación. De ahí el que los integrantes de una 

organización, tengan la imperiosa necesidad de saber lo que es 

la COMUNICACION y las ventajas que puede ésta reportar a la 

empresa, además de p~ocurar que vía el proceso comunicativo se 

genere el mejor ambiente organizacional posible. · 

La COMUNICACION es uno de los elementos que impactan de 
manera significativa el clima de trabajo. De tal suerte que 

expertos en ésta materia como Gordo.a y Goldl>erg hayan. 

manifestado que éstos dos elementos - COMUNICACION y CLIMA. 

LABORAL -, configuran el contexto más ade~uado :para- -mejorar·'i.S 

productiVidad y el desempeño sobre bases ·s6lidas y 'permane·ntes_~ 
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La COMUNICACION por tanto, es el puente que la 

organización tiende a sus clientes (internos y externos; 

entendiéndose a los primeros corno 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 servicios) y a sus 

proveedores (internos y externos; siendo los primeros aquellas 

personas, departamentos y organizaciones de la misma emprésa de 

quiénes se reciben productos, bienes o servicios. En tanto que 

los proveedores externos serán las personas, empresás y 

organizaciones ajenas a la empresa queº 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 los 

empleados transmiten a la organización la información sobre el 

conjunto de satisfactores que requieren para cubrir , sus 

necesidades en ella, es decir, sus requerimientos en materia·de 

motivación. (H. de vela.eco/ comun.tcac.tdn Orgaa.tsa.c:tonal 

Práce.tca/ ~ág.lO}. 
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Dentro del proceso de COMUNICACION que se gesta en una 

empresa es importante también considerar a la Comunicación de 

Retorno como un mecanismo que contribuye a que la organización 

se haga de información que pueda serle necesaria para cerrar su 

proceso de COMUNICACION y evaluar hacia dónde vá en su 

conjunto. 

La manera más común de conocer la estructura de· una 

organización es a través de los organigramas. El análisis de 

estos esquemas permite de alguna manera observar cuáles son los 

patrones esperados .de la COMUNICACION dentro de las empresas. 

Pero en el terreno de la COMUNICACION es necesario 

analizar a profundidad, el papel que ésta tiene asignado para 

detectar todos los elementos y ámbitos convergentes importantes 

dentro y fuera de la organización; al intervenir para que se 

mantenga unida, al proporcionar los medios para transmitir 

información necesaria y oportuna para la realización de las 

diversas actividades y procurar .. la obtención de. las met~s .Y 

obj9tivos organizac;onales,-entre estos la introducción y 

aplicación del Proceso de Mejora Continua hacia lá· CÁLIDAD 

TOTAL-; dado que a todos estos requerimientos la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL está estrechamente ligada y es lo que se, 

pretende confirmar con la realización de _este trabajo. 
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Así pues es conveniente considerar que los distintos 

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 imaginación. Los medios de comunicación 

son parte fundamental de la vida personal y social del hombre; 

la presencia de estos medios se acentúa en todas partes, su 

presencia forma parte de la vida cotidiana del ser humano 

contemporáneo. La COMUNICACION es algo innato en el ser humano. 

De ahí que en los últimos años se haya pretendido 

formalizar a la COMUNICACION que se engendra en cualquier área 

de trabajo dándosele una importancia y valor hasta antes 

ignorados. 

Ahora se procura en cualquier ámbito laboral reconocer la 

... existencia de éste factor, que in~luye directamente en el 

desarrollo y evolución de las diferentes actividades que a 

diario realiza el individuo. 

1.1 DBF:tN:tC:tON 

COMUNICACION viene del latín conununis, común. Cuando el 

ser humano se comunica trata de establecer una "comunidad•' con 

alguien. Intent¡;:i compart·ir información, una idea 6 una actitud. 

Consiste en la •sintonización• ~ntre el'que,pe~é~b~ y~~~;~ un 

mensaje determinado: (SchrlUIJm/ Proceao y •~ect:o• de ia. 

COllUD1cac16n colect:1va/Pág.J). 
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El sistema humano de la comunicación requiere de por lo 

menos tres elementos fundamentales: 

FUENTE/EMISOR=== Puede ser una persona que habla, escribe, 

dibuja o gesticula. 

MENSAJE========= Puede tornar la forma de la tinta en el papel, 

las ondas sonoras en el aire, los impulsos de 

una corriente eléctrica, un movimiento de la 

manb, una bandera que ondea ó cualquier Señal 

que pueda interpretarse. 

DESTINO========= Es aquella persona que escucha, observa ó lee; 

un miembro de un grupo, el auditorio de una 

conferencia, una multitud, ó un integrante de 

un grupo determinado al que se llama público 

perceptor. 

Aristóteles def ini6 el estudio de la COMUNICACION entonces 

llamada Retórica, como la búsqueda de todos los medios de 

persuasi6n que tiene a su alcance el ser humano. Precisaba ya 

en su tiempo, que la meta principal de la COMUNICACION es la 

persuasi6n; el intento que hace el orador de llevar a sus 

congéneres a tener su mismo punto ·de vista. 
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Este enfoque de COMUNICACION tuvo popularidad hasta la 

segunda mitad del siglo XVIII, a pesar de que el mayor énfasis 

ya no se inclinaba a favor de los métodos de persuasión ·sino 

que la tendencia era la de que la COMUNICACION pretendía crear 

buenas imágenes del orador. (liobert:s/ !!'he Works Of 

Arist:ot:le/Pág.6). 

A finales del siglo XVIII los conceptos de la Psicología 

de las Facultades invadieron la Retórica (Comunicación) . De 

acuerdo con ésta teoría, 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 más, servía de entretenimiento (Festinger/ Informa1 Socia1 

Communicat:ion/ Págs.271-292). 

Cabe mencionar qu~ el propósito de la COMUNICACION no está a 

menudo centrado en la conducta sino en el mensaje; de tal 

suerte que para definir más ampliamente el propósito de la 

COMUNICACION habrá que recurrir a cuatro criterios elementales: 

a) No contradictorio lógicamente, ni lógicamente 

inconsistente cosigo mismo. 

b} Centrado en la conducta; lo que implica que. se 

exprese en términos de la conducta humana. 

c) Que sea lo suficient~ente específico para permitir 

relacionarlo con el comportamiento comunicativó real. 

d) Que sea co~patible con laS; · formas en que se ccm1:1~~ca 

la gente. 
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Así a medida que madura el ser humano, comienza a estudiar 

los sistemas de comunicación en sí mismos, organizaciones 

sociales, relaciones económicas, valores culturales y todo lo 

que ha construido el hombre cuando utiliza la COMUNICACION como 

herramienta. (Serlo/ Bl Proceso de la comunicación/ Pág.9). 

La COMUNICACION es la base de ésta interacción en las 

relaciones hombre-hombre. El objetivo básico de ella es 

convertirse en agente efectivo; tener capacidad de influir en 

los demás.' en el mun~o físico que le rodea y en cada uno d~ los 

seres humanos para transformalos en agentes determinantes y 

capaces de tomar decisiones según 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, habrá que cuestionarse 

acerca de la finalidad que persigue y qué resultado espera el 

emisor al derivar su mensaje. 

1.2 PROPOSZTOS DB LA COMlJHZCACZON 

El primer paso hacia la COMUNICACION eficiente y efectiva 

será utilizar adecuadamente las palabl:-as para expresar 

propósitos en términos. de respuestas espec;ficas, con re.spe~to-. 

a aquellos a los que van dirigidos .los rnensaj es·_. 
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Una de las encomiendas más significativas por tanto de la 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL en un Proceso de Mejora Continua 

hacia la Calidc:id Total, sería la de llevar al ser humano a 

analizar sus propósitos y el cómo compartirlos ó hacerlos 

comunes, además de especificarlos en términos de las respuestas 

que quiere obtener, traduciéndolas en productividad y 

consolidación de la Mejora Continua. 

Es conveniente aclarar que aún cuando la Comunicación 

tiene la finalidad de afectar e influir; a menudo el individuo 

no es consciente de éste propósito al comunicarse cuando actúa. 

Sin embargo, difícilmente puede dejar de comunicarse sea o nó 

consciente del propósito que lo llevó a ello. 

Una de las consideraciones en todo análisis del propósito 

comunicativo es la de determinar el receptor intencional del 

mensaje. El propósito y el r2ceptor no son separables. Toda 

conducta de comunicación tiene por objeta producir una 

determinada respuesta por parte de una determinada persona ó 

grupo de personas. 

Pero lo que no puede afirmarse es que los efectos y el 

resultado de toda comunicación concuerden con la intención

deseable; los receptores no siempre responden al propósito de 

la fuente. Cuando existe ésta incompatibilidad entre .los 

propósitos de la Comunicación y los del receptor, se. frustra 

el proceso comunicativo. 
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sin embargo, cuando estos propósitos son independientes ó 

complementarios, la Comunicación puede proseguir. 

Ahora bien la forma más sencilla de comprender el proceso 

comunicativo, es recordar el esquema diseñado por Harold 

Laswell que señala: 

QUIEN>DICE QUE>A TRAVES DE QUE CANAL>A QUIEN>Y CON QUE EFECTOS 

Sin embargo Claude E. Sha.n.non y warren Weaver analizaron 

la Comunicación Humana en función de cinco componentes: 

FUENTE====>TRANSMISOR====>SEÑAL====>RECEPTOR====>DESTINO 

Hacia 1955 Wilbur Schramm describió a la Comunicación 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 común que dá signi~icado al mensaje cifrado y 

enviado por el primero y descifrado por el segundo. 

Para 1957 Westley y HacLea.n postularon un modelo más 

refinado del acto de la Comunicación en la . estructura nlás 

amplia de un ambientt3 externo. Este fué el· antecedente p"ara· el. 

modelo Fuente/Emisor=MensajemCanal=Receptor ·ae D~V:1d .. .K'. ~er"io·. 

del acto de la Comunicación, que fué un int"entO para. siilt~tizar, , 

los modelos antes descritos. (Ro11t1r•-At11UWal11./ .r.a coinm.t~ac:lÓ.. 
en la~ Orgazll.•ac:.tone•/ P~g.ll). 
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En el análisis de los principales elementos en el proceso 

comunicativo están: 

FOEN'l'E=== Se le conoce también corno emisor y pueden ser una ó 

varias personas con ideas, información y un propósito 

que comqnicar. La fuente también puede ~er. una 

institución o una organización. La principal 

responsabilidad de la preparación del mensaje radica 

en la fuente. 

MENSAJE:¡:== Consiste en la manera que se le dá a la idea o 

pensamiento que el comunicador pretende transmitir al 

receptor, ya sea verbalmente o a través de otro 

conducto. Es el estímulo que la fuente transmite al 

receptor. Es todo lo que representa el acto de la 

comunicación: es la idea que se comunica. 

Los mensajes están compuestos de símbolos que tienen 

para la fuente y el receptor cierto significado~ As.í 

pues, los receptores descifran los mensajes cambiando 

el símbolo, por un significado. 

CANAL=u1a Es el vehículo por el cual el mensaje viaja del 

emisor hacia el receptor. Mientras mejor se escojan 

canal y mensajes; la posibilidad de r~ido o 

interferencia no deseadas en. la comunicación, se 

minimizará. El canal es la ruta por la. cua_i el 

mensaje es físicamente transmitido. 
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A su vez los medios pueden ser: masivos (periódicos, 

revistas, películas, radio, televisi6n,cine,video, 

etc.), que posibilitan que una fuente pueda llegar a 

muchos receptores. 

O interpersonales, que son los que implican un 

intercambio frente a frente entre una fuente y un 

receptor. Una de las diferencias más representativas 

entre los medios masivos y los interpersonales, es 

que facilita la Comunicación de Retorno como 

consecuencia de ésta última. 

RECEPTOR== Es el o los idividuo(s) que recibe(n) un mensaje 

del emisor y al igual que éste, está afectado por 

sus habilidades comuriicativas, sus actividades, el 

grado de conocimiento sobre el tema que se le 

comunica y su posición dentro del sistema. 

Bl'ECTOS:u=rcs Son los cambios en el comportamiento de"l receptor 

que ocurren como resultado de la tra~smi::;i<?n 

de un mensaje . 

Hay tres tipos principales de Efectos·: 

de la Comunicaci6n: 

a) Cambios en los conocimientos de los Receptor~s 

b) Cambiós en las actitudes de los Receptores 

e) éambios en la actitud extérna de los· Rece:Pto~~·s · 
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Estos tres cambios. ocurren generalmente en 

consecuencia pero no siempre es así; ya que es 

común que un cambio de conocimientos anteceda a 

un cambio de actitud, ~l cual precede a un 

cambio de actitud externa. 

COMONXCACXON D2 RETORNO=== Se establece 

la respuesta verbal o nó, 

como una vía para 

que permite al 

emisor determinar si el receptor ha recibido o nó 

su mensaje y si éste produjo en el receptor 

la respuesta, conducta o actitud pretendida. 

La fuente puede tomar en cuenta la Comunicación de 

Retorno modificando los mensajes posteriores, por lo que la· 

Comunicación de Retorno, hace que el proceso comunicativo. sea· 

dinámico y bidireccional. 

Cuanto más esté orientado un proceso CornunicB.tivo -a.: ia 
comunicación de Retorno, será más efe.ctivo. 
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1.3 CONCEPTOS DEL PROCESO DE LA COMIJNZCACZON 

El interés por la COMUNICACION ha producido muchos 

intentos encaminados a desarrollar modelos del proceso 

comunicativo y por supuesto algunos de ellos difieren. Ninguno 

puede calificarse como exacto, verdadero o único. Algunos serán 

de mayor utilidad o corresponderán más que otros al estado 

actual de los conocimientos acerca de la COMUNICACION. 

En su Retórica, Aristóteles decía que habría que 

considerar tres componentes en la COMUNICACION: el orador, el 

discurso y el audito~io. 

Esto significa que cada uno de estos elementos es 

necesario para lograr la CO?ofüNICACION y que puede organizarse 

el estudio del proceso comunicativo, conforme a tres variables: 

A) La persona que habla 

B) El discurso que pronuncia. 

C) La persona que escucha 

Aunque ya se vi6 con anterioridad que existen otros 

modelos del proceso comunicativo desarrollados por .Sh_arin6n y 

Weaver, Schramm,Westley, Fearing, Jhonson y otros, que ·al_ 

compararse ofrecen grandes similitudes. Las ·diferencias 

existentes son en l'arte relativas a · 1a terÍilinoi.ogía, a; la.· 

adición o sustracción de ·uno o dos elementos y ,tal vez· debido: a·· 
'" . . . .... ,_ 

·1os diversos puntos de vista de las dia:cip~in,as-"·ae las. ~U.a1~~ · 
surgieron dichos mOdeloS. 
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Puede decirse por tanto que toda Comunicaci6n Humana tiene 

alguna fuente que es una persona o personas con un objetivo y 

una raz6n para ponerse en Comunicación. Una vez dada la fuente 

con sus ideas, necesidades, intenciones, informaci6n y un 

propósito por el cual comunicarse, se requiere de un segundo 

componente. 

El propósito de la fuente tiene que expresarse en forma de 

mensaje. En la Comunicación Humana un mensaje puede ser 

considerado como conducta física: traducci6n de ideas, 

prop6sito e intenciones en un c6digo, 

sistemático de símbolos. 

en un conjunto 

Además esté proceso comunicativo requiere de un tercer 

componente, un codificador que es el encargado de tornar las 

ideas de la fuente y disponerlas en un código, expresando así 

el objetivo de la fuente en forma de menGaje. 

Y finalmente aparece un cuarto elemento que es el can.a1 

que es el portador del mensaje y le sirve de conducto para que· 

el mensaje pueda llegar al receptor. 

Las fuentes y los receptores de la Comu~icación.debeñ ser 

sistemas similares; ya que de lo· contrario el proceso 

comunicativo resultaría prácticamente imposible. 

- 23 -



Así como la fuente necesita un codificador para traducir sus 

propósitos en mensajes, para expresar el propósito en un 

código, al receptor le hace falta un decodificador para 

retraducir, decodificar el mensaje y darle forma que sea 

utilizable para el receptor. 

Los componentes de la Comunicación expuestos son 

indispensables para lograrla. Tanto si se habla de la 

Comunicación con respecto a una sola persona como a dos 6 a 

toda una trama organizacional deberán haberse cumplido las 

funciones definidas con anterioridad. 

Los mensajes están implicados desde siempre de una u otra 

forma y existen, en uno o en otro canal. De qué manera se 

juntaron, en qué ord'en y dentro de qué tipo de interrela~i6n; 

depende de la situación, de la naturaleza del pr~ceso 

específico y de la dinámica desarrollada. 

Podría ser arriesgado por e-lle suponer que uno de: ~st_os 

mensajes está antes y otro después o que son independientes 

unos de otros por completo; ya que esto negaría el concepto de 

proceso y la Comunicación, es un proceso. 



1.4 LOS COMPONE!RES DE LA COMt!NrCAcroN 

La COMUNICACION depende de las personas y ocurre dentro y 

entre ellas siguiendo un proceso de ida y vuelta. 

Así la Comunicación empieza en el emisor que pueden ser una o 

varias personas con ideas, información y un propósito que 

comunicar. 

Una vez que el emisor tiene una idea que comunicar, debe 

traducirla e'n mensaj.es orales o escritos o a través de algún 

tipo de símbolos que posean un significado claro y comprensible 

para el receptor y a ésta traducción se le denomina codificar. 

Junto a estos dos elementos emisor y codificador, existen 

por lo menos cuatro factores que contribuyen a aumentar la 

fidelidad de la Comunicación: 

aJ Habilidades Comunicativas- Son ideas bien pensadas, 

facilidad de palabra y el empleo de palabras claras, 

conocimiento de la ortografía, reglas gramaticales,etc. 

b) Actitudes- Se pueden definir como los sentimientos de 

atracción o rechazo hacia otras personas, objetos, 

asuntos o t~s y/o situaciones. 

La combinación ideal es tener una actitud positiva·. 

hacia sí mismo, hacia el terna y hacia el receptor; ell~ 

maximizará el que la Comunicación sea ~fectiva .. 

e) Grado de Conocimiento- Es el que tiene 01 ~isor del'.. 

tema que se trata y puede variar desde:un alto gr~do de. 

especialización, hasta poca· o.·nula, info~ci6~· ,d~·i. '.· ... ·,, .· 

tema. Es claro, que a mayOr conocimiento ia· ·pOsibili.dáa 

de tener una Comunicación.más ~x.itOsa·~·-~~·.\i.nC~~~n~·~·.>· 
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d) Posición del emisor dentro del sistema- Esto en cuanto 

a sus funciones, posición, poder, influencia o posición 

y el prestigio que tiene ante los demás. 

En resumen, estos cuatro elementos afectan la posibilidad 

de éxito en la Comunicación del emisor, el propósito de sus 

objetivos de comunicación, sus mecanismos de codificación y sus 

mensajes. Son elementos muy importantes que siempre deberán 

tomarse en cuenta, ya que afectan también la forma en que el 

receptor habrá de responder a los mensajes que se le envían. 

Siguiendo con los elementos del Proceso de Comunicación, 

el resultado de la codificación, es un mensaje estructurado. 

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

que el comunicador desea transmitir al receptor, ya sea 

verbalmente o nó. En el mensaje influyen de manera muy di~ecta 

los cuatro factores considerados anteriormente. 

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

mensaje, deberá transmitirla al · receptor mediante un _canal, 

para que pueda hablarse del proceso comuniCativa cama tal. 

El canal será entonces el vehículo por el que' e+ mens~je 

llegará del emisor al receptar. Las organi~acione~ .suministr~n. 

a sus miembros a través de diversas canales és_ta Comunicac"ióri, 

que incluyen tanto los contactos personales 

medios impresos, visuales, de audio, audiovisuales;·~-~~.·.~.' 
utilizados por la organización. 
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De ahí que para aumentar la efectividad comunicativa, sea 

requisito indispensable saber qué tipo de canal y medio serán 

los más adecuados para determinado mensaje, los receptores que 

lo recibirán y la respuesta o Comunicación de Retorno que se 

pretende de ellos. 

Algunos de los criterios que pueden ayudar a escoger el 

canal de Comunicación en una organización que participa en el 

Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total pueden ser 

los siguientes: 

l. Cuando se dé un Mensaje formal importante, utilizar la 

Comunicación Escrita que evita distorsiones y puede 

oficializarse mediante membretes, firmas y sellos. 

Su desventaja se presenta en mensajes muy extensos, ya 

que se corre el riesgo de que los receptores no los 

lean o sólo reciban el Mensaje en algunas partes, lo 

que origina cambios y modificaciones al mensaje 

original. 

2. El mejor medio para propiciar la Comunicación de 

Retorno corno factor relevante, si es que el interés de 

la organización es obtener sugerencias, aclaraciones o 

comentarios directos de part~ de la gente, será la 

Comunicación Oral, utilizando para refuerzo.y 

complemento el medio escrito. 

Punto que se tratará en párrafos Posterióres. 
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3.Cuando se quiera presentar a un grupo de personas un 

nuevo programa o proy~cto con carácter más que nada 

informativo, se sugiere utilizar generalmente la 

Comunicación Audiovisual, tomando en cuenta que: 

a) La parte visual hará atractiva la exposición y 

resaltará las ideas clave que pretende comunicar de 

manera armónica a sus integrantes la organización. 

b) La parte auditiva reforzará lo visual y permitirá 

extender y profundizar más en las ideas que se pretende 

dar a conocer. 

Así, mientras mejor se escoja el canal para transmitir los 

mensajes, la posibilidad de Ruido 6 Interferencia no deseada en 

el proceso comunicativo disminuirá. 

Y para completar el esbozo de los componentes .de la 

Comunicación habrá que precisar que el mensaje debe .··ser 

decodificado por el receptor; esto es que se pase del c6d~go' a 

la idea, es decir, que el receptor encuentre, el :~ignifÍC~dci. e 

interprete el mensaje que le envió el ·emiso.r. 
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Algo importante es considerar si el receptor interpreta 

los mensajes de acuerdo a sus propias experiencias. Por lo que 

al enviar un mensaje será requisito indispensable saber quién 

(es) es (son) y tratar de adecuar lo que se comunica a las 

características de quién lo recibe. 

Finalmente es pertinente considerar también corno elemento 

importante dentro de los componentes de la Comunicación, a la 

comunicación de Retorno; ya que ésta suministra una vía para la 

respuesta del receptor al mensaje del emisor y puede darse 

verbalmente o nó, pero permite al .emisor determinar si el 

receptor recibió su mensaje o n6 y si el mensaje produjo en el 

receptor la respuesta pretendida. 

A continuaciOn se presenta el esquema sugerido por 

H.srtíae: de Vela.seo y Nosaik comunicación organi.zacJ.o.nal 

Práctica/Pág.21), para lograr una Comunicación efactiva: 

I. Clasifique sus ideas antes de Comunicarlas. 

II. Examine el propósito de sus Mensajes. 

III. Considere el contexto físico y humano en el que 

Comunicará sus Mensajes. 

IV. Cuando sea apropiado y posible, consui'te con o.tras 

personas para diseñar más adecuadam~nte 

su Comunicación. 

v. Cuando Comunique, esté atento al contenido de 

su Mensaje y a la forma de exp~esarlo. 
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VII. Dé seguimiento a sus Comunicados. 

VIII. Asegúrese de que su conducta reafirma su Comunicación. 

IX. Busque ser entendido y también procure entender los 

Mensajes de los demás. 

Obviamente esta~ consideraciones pueden variar, dadas las 

necesidades específicas de cada organización pero se presentan 

a manera de propuesta, ya que las disCrepancias y 

modificaciones corresponderán en su caso a los requerimientos 

concretos de la organización. 
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CAPI~ULO SBGUNDO 

COMIINICACTON OSGANTZp.CIONl\I. 
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CAPI!l'ULO SBGUNDO 

COMONICACION ORGANIZACIONAL 

2.CONSIDERACIONBS 

La COMUNICACION es un ingrediente vital en una 

organización. En realidad sin ella no existiría ningún til)o de 

organización, como se puntualizó en el inicio de éste trabajo. 

De ahí 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 

organizacional, Chester Barnard admitió en un momento dado que 

"en cualquier teoría exhaustiva de organización, la 

comunicación ocupa un lugar central, porque la estructura, 

amplitud y ámbito de las organizaciones están casi· por completo 

determinadas por la técnica de la Comunicación 11 
• 

Asimismo iracz Y.Kahn indicaron que •la Comu~icaci6n es un 

proceso social de la más grande importancia para el· 

funcionamiento de cualquier grupo, organización o SCc::iedad~. 

(Katz y Kahn/Versi6n en Bspañol/ Psicología Social da iaa 

Organisac:l.one•J. Lo que significa que estos a~toi'es coincide~ 

plenamente en que la COMUNICACION penetra a · todas l.as . 

actividades de una organización, r~presen~a un important.e 
'' .,., ... _·· 

herramienta de trabajo con la que lo"s individuos· ent·iJeríden · 

mejor su papel, compromiso y respo~sab:iiidad e.en ·.~i~>_<: 
organización, además de que favorecen la ~rea~iÓ.i .... d·~; : .. 

subunidades organizacionales . 
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La COMUNICACION°próporciona un medio para tomar y ejecutar 

decisiones, para obtener retroacción y para corregir los 

objetivos organizacionales y los procedimientos según la 

situación lo demande (este tipo de acciones irían totalmente 

acordes con lo que se entiende como Proceso de Mejora Continua 

hacia la Calidad Total y del que hablaremos en capítulos 

posteriores). 

Las funciones de planeación, coordinaci6n y control son 

procesos de eminente importancia para la supervivencia de una 

organización; si en alguna forma se eliminara la COMUNICACION 

en la planta productiva, lo más seguro es que la organización 

sufriría un colapso.· 

Y en este orden de ideas corrobora lo expuesto H.G. H!cks 

cuando menciona que "cuando la Comunicación se detiene, la 

actividad organizada cesa de existir. Se vuelve a la actividad 

individual, no coordinada". 

Asimismo, los estudios alusivos al Clima Laboral en las. 

organizaciones, aceptan que la COMUNICACION es un factor 

primordial para el mejoramiento de la productividad, sobre 

_bases verdaderas, reales y sólidas, pero sObre todo 

permanentes. 
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2.1 DEFJ:NJ:CJ:ON 

La COMUNICACION ORGANIZACIONAL es el conjunto total de 

mensajes que se intercambian entre los integrantes de una 

organización, de ésta y su medio. Se entiende también corno la 

forma en que se dá el fenómeno de la Comunicación dentro de las 

organizaciones y entie las organizaciones y su medio. 

Esto significa que en cualquier organización existen 

diferentes actividades directivas que se relacionan ampliamente 

con la Comunicación 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 hábil de la Comunicación en la 

organización. 

Algunos autores precisan que la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL está constituida por el conjunto de técnicas y 

actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujb de 

mensajes que se suscitan entre los miembros de la organización; 

o entre la organización y su medio; o bien que influye ~n .. las.

opiniones y conductas de los clientes y proveedor~s intern6s · Y.' 

externos de la organizaci~n con el prop6si.to primordial de· que 

la organización cumpla más rápidamente y mejor: cada. uno' de sus 

propósitos. 
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Así pues la COMUNICACION ORGANIZACIONAL se puede dividir 

en: comunicación Interna, cuando los programas están dirigidos 

al personal de la organización y en comunicación Externa, 

cuando se dirigen a los clientes y proveedores internos y 

externos de las organizaciones. 

Por lo tanto resulta útil describir algunos de los 

conceptos utilizados en la COMUNICACION ORGANIZACIONAL, por lo 

se recurrirá al modelo expuesto por Carlos Fernánde: Collado 

(La Comunicación en las Organizaciones/Pág.32). 

A. COMONICACION INTEftNA, es el conjunto de actividades 

realizadas por cualquier organización para la creación 

y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus 

miembros, vía el uso de diferentes medios de 

comunicación, que los mantenga informados, integrados y 

moti vados para contribuir con su trabajo al logro de 

las metas y objetivos de la organización. 

B. COMUNXCACXON BXTBJUrlA es el conjunto de Mensajes 

emitidos por cualquier organización hacia. sus 

diferentes públicos externos, encaminados a matl.ten~r · 6·:·; · 

mejorar .sus ~elaciones con ellos, a proyectar una.:-~· 

favorable_ de produétos o servicios. 
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c •. RELACIONES PUBLICAS, tienen por objeto crear y mantener 

una imagen de prestigio para merecer el favor de la 

opinión. Además de apuntalar toda la filosofía que 

identifica a la organización. E indiscutiblemente 

contribuyen a fomentar la integración armoniosa de la 

organización. 

Ninguna organización puede determinar si quiere ó no 

tener relaciones con sus clientes y proveedores internos 

y externos; las tiene porque así lo determina el 

cotidiano rodaje de sus actividades, que forzosamente 

implican el roce con personas, con públicos que no se 

pueden eludir. 

Las Relaciones Públicas son ante todo, un sistema de 

comportamiento y de comportamiento colectivo. 

El desarrollo de las Relaciones Públicas obedece a un 

encadenamiento que se resume así: si un buen 

comportamiento, colectivo, sano y positivo, se hace 

conocer, engendrará primeramente la comprensión, .d~SPU;és 

la aceptación y finalmente el apoyo de los distiritos 

públicos que componen : J._a opinión pública. 

Reiaa1o.ae• PlÜ:ll1aa•/l'Ag.O,;ii- i7J. 
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D. POBLICIDAD, su objetivo es compaginarse con las metas 

de la empresa entre las cuales está la maximizaci6~ de 

beneficios a largo plazo, la estabilidad, el 

crecimiento, la responsabilidad social y otras más. Su 

función para lograr estos objetivos es promover el 

producto o servicio o hacer propaganda de la 

organización; es decir, crear ventas actuales o 

futuras, o dar a la empresa renombre y popularidad que 

le merezca el respeto, reconocimiento y aceptación del 

público, para que la considere una organización con la 

que puede establecerse contacto y concretar negocios. 

(Dorotby Cohen/ Publicidad comercial/Pág.50) 

E. PUBLICIDAD INSTITUCIONAL, algunos la reconocen como 

publicidad para crear imagen 6 prestigiar a la empresa, 

publicidad corporativa,etc. 

Hay claridad indudable en la expresión Publicidad 

Institucional, porque indica que es la empresa, no el 

producto lo que se anuncia. 

Es más frecuente que la organización combine la 

publicidad con la del producto, porque la primera sirve 

de pretexto para promover todos sus productos actuale.s 

y futuros en tanto que la últ.ima subraya ios. ~t~·ibu.tos 
' ··. · .. 

de productos específicos. (Dorol:Ju' Cobtla/ Í'Úbl1c1d•d. · 

C,_.rcJ.al/ l'~g.58). 
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Los conceptos anteriormente descritos señalan claramente su 

relación con la Comunicación, pero particularmente su 

vinculación con las relaciones humanas latentes en cualquier 

organización. Es por ello benéfico recordar que las 

organizaciones operan como un sistema social abierto y complejo 

que importa energía a y desde el medio ambiente a través de la 

interacción que 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 día está inmerso en la era de 

las organizaciones y por ello, casi a todos los involucran 

cotidianamente. Ellas como sistema de comunicación, en 

ocasiones vi ven serias crisis debido sobre todo a que sus 

estructuras resultan actualmente anticuadas y por consiguiente 

también sus comunicaciones resultan deficientes. 

Es por esto que para la mayoría de "los autores 

contemporáneos especialistas en el tema, la COMUNICACION' 

ORGANIZACIONAL tiene• que ser un proceso dinámico , ~ · trav_éS del: ... 

cual las organizaciones establezcan un, .en.lace con. ~~ ··Inedia 

ambiente y por medio de ésta vinculación i·as . Subpartes · d.~ '1~(. 

organización, procuren a su vez también,una coO~i6n .. enti:'~ sí~ 
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Para comprender mejor éste punto, habrá que tener presente 

que, los mensajes dentro de una organización siguen diferentes 

caminos y a estos S!= les llama Redes de Comunicación. En su 

mayoría éstas Redes son líneas formales de comunicación, aunque 

también hay algunas informales. 

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

ruta oficial dictada por la jerarquía y especificada en 

el organigrama de la empresa. Comúnmente estos Mensajes 

corren descendente, ascendente y horizontalmente. 

2.COMUNICACION DESCENDENTE, favorece el envío de los 

mensajes de los superioies a los subordinados. En este 

tipo de mensajes generalmente se eSpecif ican 

instrucciones suficientes y concretas, respecto de un 

determinado trabajo, responsabilidad 6 encomienda. 

Las políticas y reglas están incluidas en este tipo de 

Comunicación, lo mismo que el establecimiento de 

objetivos corporativos. 

3.COMUNICACION ASCENDENTE, es la que se suscita del 

subordinado hacia los superiOres. En los últirrios aftas 

ha cobrado mayor importancia dado que entre sus 

beneficios está el que sirv~ de conducto, para qUe la~· 

administración de la organización conozca las opiniones 

de sus subordinados, lo que favorece el Clima 

Organizacicnal. Incluye el análisis de· es.tado de 

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

mismo nivel jerárquico. Sus mensajes son horizontales y 

tienen como particularidad la integración y la 

coordinación del personal de un mismo nivel. Además de 

resolver conflictos, fomenta una participación activa de 

información. 

5.COMUNICACION INFORMAL. surge cuando la Comunicación en 

una organización no sigue los cauces establecidos por la 

estructura. 

Es aquella, que no procede de una Fuente formal u 

oficial y que fluye entre los grupos que integran la 

organizaci6n. 

Con frecuencia en éste tipo de comunicación es donde 

nace el RUMOR. 

La mayoría de las ocasiones, al hablar de Comunicación 

Informal, existe el estereotipo de que necesariamente 

se hace referencia al surgimiento del RUMOR y algunos la 

califican por ello, de negativa para la organización. 

Por esto bien vale la pena aclarar, que la Comunicaci6n 

Informal permite también la transmisión de noticiaS, 

comentarios, ideas o críticas que no te.ndrán. Si.empré que 

ser dañinas, agresivas o negativas para la.·org.3.nizaci6n, 

ya que al evaluarlas generalmente g0neran benefic~os. 
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6.RUMOR, así se denomi~a a la parte dañina de la 

Comunicación Informa:, esto porque tiende a ser ambigua, 

carece de fundamento y en su difusión las personas que 

lo transmiten'filtran y maximizan aquellos 

acontecimientos, que mayor impacto les produjeron y con 

esto distorsionan el contenido o sentido del ~ensaje 

original. 

Las causas principales del Rtn-10R son: 

l. El interés sano o la curiosidad que puede generar 

algo negativo respecto de determinada situación: 

2. La ambigüedad, lo incierto y/o lo confuso, además de 

la hostilidad que pueda imprimirsele. 

3. La falta de infor:nación alrededor de la situación 

A medida que se transmite un RUMOR, aunque conserya 

el tema central, cada persona lo filtra seleccionando 

del mensaje lo que satisface en cierta forma a sus 

propias expectativas e intereses y más aún, suele 

áñadirle nuevos elementos. 
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2.3 PROPOSITOS DB LOS MENSAJES EN LA 

COMllNICACION ORGANIZACIONAL 

El propósito de los mensajes en la Comunicación 

Organizacional se refiere al por qué estos mensajes son 

enviados y recibidos y a qué funciones específicas sirven. 

Habrá que puntualizar que los mensajes se difunden como una 

respuesta a los objetivos y políticas de la organización. 

Varios estudios .. os del tema identificaron las funciones 

primarias de los mensajes en las organizaciones. 

Así, Ka~z y Kahn descubrieron cuatro funciones de Comunicación: 

producción, mantenimiento, adaptación y dirección. 

Redd!ng sugiere por su parte, tres razones fundamentales para 

explicar el flujo de mensajes en la organización: tarea, 

mantenimiento y humanos. 

:l'hayer presentó a su vez, cuatro funciones específicas ~el 

flujo de mensajes en las organizaciones; ·para informar, para 

persuadir, para ordenar e instruir y para integrar. 

Dav.i.d K. Bario identifica tres funciones: pro.ducci6n 

{realizar un trabajo),innovación {explorar nuevas alterna~ivas 

de conducta) y mantenimiento {conseguir que el sistema y sus 

componentes sigan operando). Finalmente, Gre•aba.Wll sostiene 

que se dan cuatro funciones clave en la difusi6n d~ los 

Mensajes en una organización: reguladores, 

integradores e informadores-instruidores. 
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2.4 COMONZCACZON, MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD 

Según el especialista Abraham Nosnik la vida de las 

organizaciones se • desarrolla en torno a dos ámbitos 

preponderantes: estructura y funciones. 

De ahí que el estudio estructural de las organizaciones 

incluye además los aspectos físicos donde las personas 

trabajan, hasta las relaciones formales que la organización 

establece entre sus integrantes; es decir, el análisis del 

organigrama en cada organización. 

Así el estudio funcional de las organizaciones destaca su 

aspecto humano y por consiguiente incide en definir y evaluar 

la conducta de los integrantes de una organización cuando ésta 

tiene que ver con: 

a) Situaciones en las que se interactúa o participa con 

otros integrantes de la organización. 

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 interacción 

humana que hace "fllncionar• a la organizaci6n ~Om? tal. 
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Un dato innegable es que la COMUNICACION, la MOTIVACION y 

la PRODUCTIVIDAD, están estrechamente ligadas; razón 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 organi=acional, cuando 

se analizan los flujos de información y los procesos de toma de 

decisiones que se suscitan en cualquier organización. 

Al remontarse a los antecedentes de lo que es la 

COMUNICACION habrá que evocar que si las personas no logran 

hacer "común" lo que pretenden en una organización, 

díficilmente podrán incorporarse a cualquier cambio o 

transformacion que conlleve a una mejor administración de la 

empresa. Y en éste hacer "común" es en donde tiene absoluta 

ingerencia el proceso comunicativo dentro de cualquier 

organización, máxime en aquellas· que optan por el Proceso de 

Mejora Continua hacia la Calidad Total. 

Una manera de diferenciar entre sí a la Comunicación, ·la 

Motivación y la Productividad, es reconociendo el tipo de 

proceso al cual se avocan. 

La COMUNICACION, considerada como un proí::eso 

organizacional es más que nada social que indiVidual. S~ 

importancia en el proceso organizacional tiene qu~ ver. con' ia 
interacción que sostienen determinado número de persa.nas. en .las 

diStintas.áreas de una orga~iz~ción. 
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Pero habrá que acentuar que no por ello son menos 

importantes los procesos comunicativos a nivel personal; sin 

embargo hay que subrayar que desde el punto de vista de la 

organización, la COMUNICACION es un proceso importante en su 

dimensión social a nivel de grupo, más que en su aspecto 

personal o individual. 

La importancia pues de la Motivación y la Productividad en 

una organización radica sobre todo en su dimensión personal, 

aunque ésta condición no es exclusiva. Por eso es que su 

comportamiento es inverso al de la Comunicación. 

Respe'cto de la MOTIVACION habrá que decir, que ésta se 

refiere a la búsqueda de satisfactores para las necesidades del 

ser humano. Esto es más comprensible si se analiza que 

cotidianamente se inician o terminan varios procesos 

motivacionales. Por eso es que una nueva Motivación surge en en 

el ser humano, cuando se da cuenta de que 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, corno la 

eficiencia con la que los integrantes de. una organización 

alcanzaron sus objetivos, filosofía y metas. (No•aik/La 

Comunicación en la• Organisaciones/P~g. 76). Por esa razón, .es 

que para entenderla habrá que tomar en consideración los·. 

objetivos, filosofía y metas de la o~ganización. 
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Para Btzion.i., una meta organizacional es una situación 

deseada que la organización intenta alcanzar y puede 

presentarse de forma individual o colectiva, siendo éstas 

últimas el resultado de la interacción de los miembros de la 

organización entre sí, donde nuevamente aparece de manera 

preponderante la Comunicación que favorece éste propósito. 

Así en este trabajo se confirmará que, la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL es un apoyo indiscutible entre otros procesos 

psicosociales encaminados a hacer funcionar de manera eficiente 

a la organización y en éste caso, cómo fortalece a la 

introducción ~ implementación del Proceso de Mejora Conf:inua 

hacia la Calidad Total dentro de una organización. 

Por eso es que la relación más inmediata entre la 

Comunicación, la Motivación y la Productividad es evidente, si: 

se considera la responsabilidad e interés de los estratos altos 

de la organización, por motivar a sus estratos intermedios 6 

bajos, mediante técnicas comunicátivas para alcanzar una -mayor 

productividad. 

2.5 IUILACION Bll'l'1UI COMt!NICACION, MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD 

Comunicar, es eforzarse por compar.tir ó hacer común 

aquello que se p~etende decirle a alguien. Y· para ·hacer común· 

es~ "algo• se requiere de un coritenidO:·, de una metád~:>l~~~~·.;-,.·~;<';. 
iristancia para hacerlo. 
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Se ha relacionado a la Motivación con un proceso del 

individuo frente a la organización y se trata a la 

Productividad, como el medio que tiene la organización para 

evaluar la eficiencia y eficacia del recurso humano. 

Y es precisamente en éste terreno donde la Comunicación 

adquiere su mayor lmportancia. Baste con analizar que los 

individuos de una organización pueden estar motivados o nó en 

la institución a la que pertenecen y esta por su parte los 

"etiqueta" corno productivos e improductivos. Justamente en el 

renglón de la Comunicación es en donde la realidad individual y 

la organizacional se contraponen. En el ámbito de la 

Comunicación es donde surgen los conflictos y los acuerdos 

entre los individuos y la organización. 

Desde el punto de vista del individuo, la organización 

tiene el compromiso de facilitar una situación laboral que 

satisfaga sus necesidades. Y la organización por su parte, se 

siente con la autoridad para demandar que el individuo resPonda 

con actitudes y conductas a las metas y objetivos que. la 

institución se ha planteado. 

En este caso la COMUNICACION ORGANIZACIONAL no es .. otra· 

cosa más que compartir, hacer comunes los ámbitos de ia 

Motivación y la Productividad en la organización. 
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Es el terreno en "'el que se dan todos los esfuerzos' por 

aclarar, afinar, empatar y consolidar las expectativas de los 

individuos de cualquier nivel jerárquico, con las demandas de 

la organización. 

En el Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total, se 

entendería esto como saber escuchar al cliente y estar en 

condiciones de exceder siempre a sus perspectivas; darle un 

Valor Agregado. 

Aún cuando la Comunicación representa la región del 

esfuerzo, para hacer comunes las perspectivas individuales y 

las de la organización, no quiere decir que siempre tendrá como 

resultado el entend:i..miento y el acuerdo completo entre ambas 

partes. Habrá que resaltar que en más de alguna ocasión, en 

determinados ambientes organizacionales, se carece incluso del 

esfuerzo por hacer comunes los procesos de Motivación y 

Productividad y se hace caso omiso de la influencia que en 

determinado momento pueda ejercer-la Comunicación para alcanzar 

estos propósitos. 

2.6 PAPEL DE LA COMONXCACXON ORGANXZACXONAL BN LA MOTXVACXON Y 

PRODUCTXVXDAD DE LAS ORGANXZACXOllBS 

La evaluación qe la Productividad de _los indiyiduoa .que 

exige la organización, por regla general compete casi si.empre: a 

los jefes con respecto de sus subordinados· .. 
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Cada puesto en la organización tiene la descripción de sus 

funciones y la evaluación de la Productividad es resultado del 

contraste entre la descripción de funciones de cada puesto con 

el desempeño de quien lo asume. 

Así una persona productiva, es la que desempeña eficaz y 

eficientemente las funciones que su puesto especifica. {\hora 

bien, la forma en que la organización se entera de los 

problemas de Motivación ó Productividad de sus elementos, es la 

que conduce directamente a la Comunicación. 

En este campo el de la Comunicación, es en el que están 

contenidos todos los mensajes que fluyen en la organización; 

ahí es donde convergen los mensajes que emiten los individuos a 

la organización y los que ella envía a sus integrantes. 

También vía la Comunicación los individuos enteran a sus 

jefes de las necesidades que la organización ha satisfecho y de 

las que están incumplidas; asimismo es el medio para enterar a 

las diversos elementos de la organización del nivel de 

desempeño alcanzado en su trabajo y responsabilidad cotidiana. 

La Comunicación pues, viene a establecer la balanz.a. de 

equilibrio entre el ámbito de la Motivación y la Productividad~ 

·.:-
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Según Abraham ·Nosnik "diversos estudios realizados en 

compañías de toda índole en Estados Unidos demostraron que si 

se trata de lograr mayor Productividad mediante la imposición 

de estándares estrictos de trabajo y rendimiento, haciendo caso 

qmiso de la Motivación, los resultados aunque aparentemente 

benéficos en el corto plazo; han tenido efectos negativos en el 

Clima de Trabajo y en la Motivación del personal, lo que se 

revierte en la obtención de logros en un lapso máximo de tres a 

cinco años, lo que además provoca un precio muy alto tanto en 

términos económicos como humanos" (Nosnikl La Comun.icaci.ón en 

las Organizaciones/Pág.81) 

El autor sugiere por tanto, buscar aquellos estándares de 

trabajo que no afecten negativamente la Motivación del 

personal; ya que si esto se logra los resultados serán no sólo 

benéficos para la organización, sino lo más importante para los 

seres humanos que la integran. 

El Dr. Shigero .K'obayashi . en su obra "AdmiJl.istración 

Creativa" manifiesta en este tenor de ideas, que •eX:isté! _un 

nuevo esquema para el hombre: su liberación de un trabajo 'como 

un castigo o corno un tributo a la vida. Esta · filosofí~~ 

considera no sólo que el hombre es bueno Por naturaleza, si~o· 

que hay que reorientar la apreciación de su trabajo como.bUeno; . . . -

cúalquier intento P,?r realizar una- acti~idad .. h~c~a .. ~91-': .~el 

hombre tiene su aspecto de nobleza•. 
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La mayoría de los exponentes de la corriente de CALIDAD 

TOTAL, hacen énfasis en que una de las características de esta 

filósof ía que incluye una cambio profundo en los sistemas 

administrativos de las organizaciones; contiene también una 

preocupación constante sobre la revalorización del ser humano, 

sobre su crecimiento integral y sobre su propia Mejora 

Continua, esto es que el individuo tenga una buena disposición 

y aceptación hacia su propio cambio. 

Asimismo el Dr. W.Bdwards Deming, considerado el "padre de la 

Tercera Ola de la R"evolución Industrial" encierra gran Parte 

del contenido de su filosofía en que "el ser humano es el único 

capaz de producir riqueza, de innovar y mejorar los sistemas. 

El hombre se realiza corno ser humano sirviendo a sus semejantes 

y su trabajo por tanto tiene un sentido de relevancia. El 

trabajo humano reviste tal dignidad en sí mismo, que nunca 

podrá compararse por salarios" . 

El trabajo tiene la mejor recompensa en sí mismo y es por 

eso que tanto los problemas de Motivación .como de 

Productividad, generalmente emergen vía la Comunicación; que 

habrá que insistir representa la región común. entre todos lo~ 

integrantes de una oaganización. 

La Comunicación efectiva, impacta de mane~a relevante a la:. 

Motivación y ésta a su vez, crea un ambiente propicio 
... · ::.; · .. · 

alcanzar una mayor productividad, aunque clB.ro., es.tá. que>eXis"ten·~ 

otros factores que contribuyen. para .el logro de. ést.á' li.lt..i;;.,,~' 
· ~<-1r~:~/· · · 
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2.7 IMPORTANCIA DE LA COMtlNICACION DE RETORNO EN LA 

COMUNICACION ORGANrZACIONAL 

La COMUNICACION DE RETORNO es un elemento omnipresente en 

cualquier tipo de ~omunicación Organizacional, ·tanto en la 

ascendente, descendente u hor:.::ontal, ya que constituye 

prácticamente el cierre de un proceso comunicativo; dado que 

sin ésta no hay garantía de por medio para estar ciertos de que 

se ha logrado la Comunicación. 

El poder observar la reacción del receptor al mensaje de 

la fuente representa un factor vital para evaluar si el 

propósito u objetivo de la Comunicación se alcanzó o nó, así 

como el grado en que está se logró. 

Para David K. Serlo la Comunicación de Retorno consiste en 

"querer decir lo mismo con igual término. Si una fuente de 

Comunicación decodi{ica el mens~je_ qtie encodifica, si dicho 

Mensaje vuelve a ser colocado dentro de un sistema, entonces 

habrá lo que se llama Comunicación de Retorno ó fee!dback •. 

Esta aseveración lleva a añadir que la Comunicación de 

Retorno, -es la Comunicación que el receptor envía al .emi~9r 'de 

manera verbal o nó, indicándole si entendió o nó su mensaje ·Y. 

cómo lo interpret,ó. Esta Comunicación 11 de regreso" indica al· 

emisor cuándo tiene que modificar su Comunicación o~.Í.ginal, .· 

para que·alcañce el objetivo pretendido. 
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Es conveniente tomar en cuenta que la Comunicación de 

Retorno, cumple cabalmente su función siempre desde el punto de 

vista de quien la recibe. Por eso es que la Comunicación de 

Retorno 6 11 feedback" como cualquier flujo de comunicación, 

puede provocar distorsiones o confusiones, por lo que habrá que 

aprender qué, cómo y cuándo establecer esa Comunicación de 

Retorno. 

El mayor obstáculo con que se encuentra la Comunicación de 

Retorno, es la resistencia de los individuos a recibirla. Y los 

expertos advierte el especialista en el tema Luis Albarrán 

(Comunicación organizacional Practica/Pág-87), lo llaman 

DEFENSIVIDAD. Esta consiste en tomar una posición de rechazo o 

nó receptiva hacia la Comunicación de Retorno. Ello suele 

ocurrir, cuando se considera a la Comunicación de Retorno como 

una manera exageradamente personal, una amenaza y una obsesión 

por insistir en la claridad del mensaje; pero no se le vé como 

un mecanismo que contribuye a corregir la ejecución del proceso 

comunicativo. 

La Comunicación de Retorno, se clasifica conforme a su 

nivel de precisión que bien puede ir de lo general a lo 

particular. Por eso es conveniente conocer cúales son los tipos. 

de Comunicación de Retorno {Albarrán/ComuniCación 

Organisacio.aal PrácCica/Pág.87): 
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POR su FRECUENCIA. La Comunicación de.Retorno se califica 

de abundante, suficiente ó escasa. Es más conveniente 

informar al individuo periódicamente lo bien que ha 

realizado su trabajo; que nunca decirle nada ó bien 

decírselo diariamente, ya que tanto el elogio como el 

reclamo podrían perder impacto y credibilidad. 

POR SU VALUACION. La Comunicación de Retorno puede ser 

positiva ó negativa. Positiva, cuando se felicita al 

individuo por su trabajo, se le incita a que siga con su 

buen desempeño y se reconoce el esfuerzo que puso en su 

tarea. 

Negativa, cuando se llama la atención del individuo debido 

a su incumplimiento, fallas ó errores, o por su deficiente 

y baja productividad. 

La investigación.indica, según Gibson (Organizaciones: 

conduct"a,Bst"ructura,Proceso/Pág .. J.32),que " la Comu~iCaci.6n · 

de Retorno positiva produce mejores y más duraderos efectos 

en el individuo: motivación, deseos de supera-ci<?n y 

confianza". 
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POR su CARACTER COMUNICATIVO. La Comunicación de Retorno 

puede darse verbalmente o nó. Será verbal cuando el 

superior hable directamente con su(sl subalterno(s) y nó 

al emplearse gestos, sonrisas, saludos amables 6 

amistosos y otras manifestaciones de "comunicación 

corporal". 

POR SU ORIGEN. La Comunicación de Retorno puede provenir de 

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

un subordinado. 

La realidad es que cada ser humano está en condiciones de 

ofrecer mucha ó poca Comunicación de Retorno, positiva ó 

negativa, vía verbal o nó y limitarla ó amplificarla a 

través de múltiples fuentes. 

2. 8 EFECTOS DE LA RE'l'ROINl!'ORMACION EN LA 

COHONICACION ORGANIZACIONAL 

Tres son los principales efectos que la Comunicación. de· 
- - --. .. "·. 

Retorno, -transmitida adecuadamente- tiene ·en la Comuniccici"ón· 

organizacional: 

Al Meforar · la transmisión de lo que se comunica~ . ái ~oder" ·. 

verificar las personas involucradas en· er.aC~O.c~~ic~tiv~, 

si están transmitiendo lo que desean.comunicar. 
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B) Reduce la distorsión ó aumenta la precesión de lo que se 

comunica por medio de una constante verificación y 

reorientación, en caso de existir errores. 

C) Facilita el proceso de aprendizaje, porque gracias a la 

Comunicación de Retorno, el individuo sabe lo que hizo bien 

o mal y cómo puede corregirlo. 

La Comunicación de Retorno entonces, sirve más para lograr 

los ~res efectos prioritarios descritos anteriormente cuando 

se proporciona de manera frecuente, cuando se permite que ó 

sea positiva 6 negativa, cuando se establece verbalmente, 

cuando la proporciona una fuente notoriamente identificable 

y cuando es específica. 

Así, cuando la Comunicación de Retorno se dá de manera 

frecuente, estaríamos hablando de los sistemas de evaluación.Y 

desempeño 6 de la actuación de los individuos en el contexto de 

una organización. 

La Comunicación de Retorno es bidireccional·; lo que 

significa que es de ida y vuelta y esto nutr.e la infa~c:i.ón· 

que recaba el individuo en beneficio propio y en el' de .~la 

organización. 
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CAPITULO -TBRCBRO 

CAl.iIDAll !!!lTI>.L 
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CAPITULO !!'ERCERO 

C A L I D A D T O T A L 

3. CONSIDERACIONES 

La CALIDAD TOT.;'-' es un proceso si.st:emático de 

Mejoramiento Continuo para servir a la sociedad ce~ productos y 

servicios, que superan :as expectativas de quién~.; los reciben 

(por su diseño, durabilidad, por su menor r.csto, por la 

información que permita •Jn uso más fácil , por si..: belleza, por 

la facilidad de manteni~iento, por la velocidad er. la entrega ó 

en la respuesta a nuevas necesidades.etcétera). 

Vista desde ésta pe~spectiva la CALIDAD TOT~: resulta una 

síntesis del pensamiento científico y humanista, Es también 

_consecuencia de la aplicación del uenfoque de s:.stemas" ó de 

"sistemas abiertos u o más precisamente, e.e "sistemas 

sociotécnicos" . 

Adicionalmente, podría considerarse como una evolución natural 

de las teorías de la .il.dministraci6n, refiere Joaquín .P•~: 

Escalante, Director General de la Fundación Mexicana ·para la· 

Calidad Total -FUNDAMECA-(Rev. BXPANSION •d.••IP· P4g•. l9~22}. 

En la filosofía de la CALIDAD TOTAL, el diseno vi_sionario 

de la Calidad y la Administración Integral del Proceso· de ... 

Calidad, resultan igual o más importantes. que el control .:: 

Estadístico del Proceso ó que la Ingeniería· de Calidad' enfo.cada. 

únicamente a producir bienes, no a integrar sistemas. 

- 58 -



En la nueva visión las palabras importantes no son 

solamente normas ó ·estándares, sino que ahora también' son 

competidores, entorno, compradores, nichos de mercado, 

proveedores, compradores, cosumidor final, etcétera. 

Hoy en día en la mente de cada ser humano ú organización 

que adquiere un bien ó servicio hay un sofisticado mecanismo de 

evaluación, donée lo que se recibe es comparado y anali::ado 

contra lo esperaéo. 

Así los sellos de certificación de calidad poco importan; 

es la experiencia total en la vida útil de un producto ó 

servicio, lo que determinará su CALIDAD y no nada más la que 

ésta suponga al illOmento final de producción (que es el momento 

inicial para el consumidor) . 

"El movimiento hacia la CALIDAD TOTJl...L no es sólo un asunto 

de técnicas, sino un proceso altamente participativo 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 

antídoto definitivo al rnalinchismo. 

Cuando un pueblo siente orgullo por todo lo que produce, o 

cuando mayormente decide consumir los bienes ó servicios local 

ó regionalmente generados, porque está seguro que le ofrecen u~ 

mayor Valor Agregado, se ha dado un salto gigantesco hacia un~ ... -· 
sociedad desarrollaqa integralmente•. (l'e6n . ••calADt:e/. IÍ~v • 

.Kxp .... .tdn .sel. ••p./ "g.:l.;l}. 
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3 • l. DEF:CN:CC:CON 

La C.:\LIDAD TOTAL es un sistema de valores, creencias ó 

convicciones que motivan y gu!an el pensamiento de las personas 

en el trabajo¡ de tal manera, que sus comportamientos ó 

acciones aseguren el logro de la Calidad. 

Esta filosofía pretende como finalidades preponderantes 

las siguientes: 

a) La CALIDAD está basada en el conocimiento y valoración del 

cliente {interno y externo) y su objetivo final es la 

completa satisfacción de sus necesidades y expectativas. 

b) La CALIDAD no se verifica al final de un proceso, 

es responsabilidad de todos los miembros de la organización, 

incluídos sus proveedores. 

e) La CALIDAD, se produce paso a paso en todo el proceso. 

d) La CALIDAD está basada en la prevención y nó en la detección 

de defectos. La prevención tiene como propósito la 

corrección del proceso, para eliminar la causa del defecto. 

e) La CALIDAD depende del Mejoramiento Continuo de los sistemas 

y de las personas y el Mejoramiento, es resultado del 

Análisis Sistemático del Proceso. 

f) La CALIDAD empieza, crece y se consolida con Edúcación. El 

objetivo de la Educación para la Calidad, es la formación· de 

culturas de Calidad en donde las personas estén 

comprometidas con el logro de la Calidad. 
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3.2 CONCEPTOS DE CALIDAD TOTAL 

Los autores ded:..=.3.dos a ésta especialidad coinciden en que 

la CALIDAD TOTAL pre:.ende el cumplimiento exacto y permanente 

de las especificacic::es y/ o requerimientos de un p::oducto ó 

servicio. 

Precisan que se log:-.:i. cuando se cumple cabalmente con los 

atributos necesarios ;.3.ra el uso total de un bien ó servicio y 

se satisfacen ampli~~ente las necesidades del consumidor ó 

usuario. 

Indican que la c:...:.IDAD TOTAL se logra al proporcionar un 

bien ó servicio que se ajuste incondicionalmente al uso para el 

cual está disertado. ~s=riba tnmbién en el hecho de proporcionar 

productos y serv:.=:..os cuyas características respondan 

adecuadamente a las necesidades y capacidad de compra del 

cliente ó usuario. 

Así la CALIDAD TO':'.::..L se entiende como el proceso mediante 

el cual se proporcic:J.an productos y servicios que' séitisfacen 

las necesidades y expectativas de los clientes a un costo que· 

les represente valor. Es un proceso integrado para diseñar, 

producir, mejorar, desarrollar bienes y servicios con. los 

costos más bajos y ccrnpatibles, con la plena sa~isfacción·: del , 

cliente. 
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La c;..LIDAD TOTAL es una estrategia integral y permanente de 

cambi9 . organizacional planeada para: enriquecer los valores :::· 

actitudes hacia el trabajo, optimizar los sistemas de 

operación, asegurar los métodos de control, innovar la 

tecnología; todo con el fin de proporcionar los mejores 

productos y servicios al más bajo costo, asegurando además los 

mayores beneficios posibles para los clientes, empleados y 

accionistas de la organi=ación. 

Los especialistas consultados y mencionados en ésta 

investigación, agregan que la CALID;..o TOTAL es el proceso de 

pensar, ser y actuar en torno a un trabajo común: diseñar, 

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 institución de 

manufactura ó servicio, independientemente de su producción; 

por lo tanto no es responsabilidad sólo de un Departamento de 

Control de Calidad, -ó de producción ó diseño¡ la CALIDAD es 

responsabilidad y compromiso de todos y cada uno de los 

miembros de una organización y empieza por el de mayor 

jerarquía. 
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En su libro ºQué es el Control Total de Calidad", el Dr. 

Kaoru Ishikawa afirma: "CALID.~D es una profunda revolución en 

el pensamiento adrninistrati·:o. La CALIDAD no cuesta, lo que 

cuesta es la mala Calidad". De ahí que haya aspectos re.levantes 

en torno a la Calidad que siempre tendrán que contemplarse: 

l. La CALIDAD la fija el cliente y en último término el 

consumidor. Es fabricar productos y ofrecer 

servicios que llenen las expectativas y necesidades 

de los consumidores. 

2. La inspección no crea CALIDAD, es tardía y sólo 

detecta er=ores-defectos. La CALIDAD está integrada 

en el producto ó servicio, no detecta causas, sólo 

defectos (efectos). A través de la inspección "la 

única garantía que podemos darle a nuestros clientes 

es la garantía, que no habrá garantía", advierte por 

su parte Gustavo Cort:.és, autor de "La ProdÍJct:.ividad 

en la J?mpresa" (Colección "Filosofía de Calidad", 

Pág.223). 

3. La Productividad únicamente se dá como consecuencia. 

de la CALIDAD y no viceversa. Nunca.·se· podrá "ioQrar 

Productiv~dad, sin antes tener CALIDAD. 

Productivida~ es si~6nimo de eficienciS·y_la 

eficiencia es consecuencia· (e·f~cto); ·iio. 
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Cabe mencionar que paradójicamente en toda organi=ación 

los ~ndividuos más conscientes hacia la CALIDAD suele~ ser los 

operarios, porque intuitivamente saben que sin prociuci:os de 

Calidad y caros, los mercados se pierden y sus puestos de 

trabajo serán los primeros en entrar en pelig!."'o. Pero 

lamentablemente algunas organizaciones por el afán y la presión 

hacia las utilidades a corto plazo, les restringen su libertad 

de pensa~ y desarrol~ar en base ~ la CALIDAD. 

La CALIDAD dá como resultado Productividad y ésta es una 

posición competitiva; la única forma además para poder 

export.ar. La CALIDAD empieza por la educación y termina con 

educación, es decir es inacabable, refiere el Dr. Kaoru 

Ishikawa (¿Qué es el Control Total de Calidad7/Pág.35) 

El hacer las cosas bien a la primera vez y permanentemente 

implica una capacitación en técnicas modernas de la CALIDAD que 

son la herramienta fundamental para prevenir errores, a través 

del autocontrol, para determinar y corregir causas 

oportunamente. Existen entre ellas las denominadas Control 

Estadístico de la Calidad ó Control Estadístico del Proc::eso, 

que fueron publicadas por primera vez en 1931· por el 

investigador norteamericano de los Laboratorios de Telé-fon~S de 
la Bell Company, Dr. walcber A. Sbewbarc. 

- 64-



La información que deri\~a de ·éstas her~:.;imien:as 

estadísticas, permit: antre otras cosas; conocer las causgs ~= 

problemas y corregi~:as. manteniendo así los procesos je 

productos y servicios, bajo control. Y en el caso part~cular ~e 

la CDNUNICACION ORGrJ:IZACIONAL materia de estudio en es:e 

trabajo, procurar la :.:nnunicación en la empresa en t.odos los 

niveles para anali::a!"'la, valorarla y acrecentarla, en ·.:.n 

lenguaje desprovisto de subjetividades y suposiciones. 

La CALIDAD TOTAL prec:.e:nde llevar a cabo una administración 

basada en metodología ::entífica y en el respeto al se= humar.~; 

buscando siempre la :.:sjora Continua, que nunca termi:ia. sC.:o 

procesos y productos que están bajo control pueden s:-~r 

susceptibles de mejorarse. 

Como experto en sstadíscica 1 dedicado casi toda su vida a 

ésta misión el Dr. w. Bdwards Dem1.ng ha buscado siempre nuevas 

fuentes del mejoramienr.o. Refiere la escritora Hary rialton 

(¿Cómo Adm:i.n:i.st:rar con el Mét:odo Dem:Lng?/Pág.37), que el. Dr. 

Den1ing reflexionó acerca del por qué no perdurab~n los métodos 

estadísticos y gradual~ente llegó a la conclusión de que lo 

se requería era ••una .:ilosofía básica de administración 1
•, 

fuera compatible con los métodos estadísticos. 
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;.si fue como nacieron "Los catorce Puntos de Deming", los 

que por cierto constituyen una opción ccmprensible para el 

cambio que se propone en el marco del Proceso de Mejora 

Cont:..nua hacia la Calidad Total; "lo que la gerencia puede 

lograr aplicando los Catorce Puntos es descomunal en 

comparación con lo que pudiera obtenerse de otro modo", insiste 

el Dr. Deming. 

3.2.1. LOS CATORCE PUNTOS DE DEM~NG 

El Dr. Deming propone una nueva definición radical del 

pape:!. que juega una organización. En vez de hacer dinero dice 

que debe permanecer en el negocio y proporc~onar empleo vía la 

inno·1ación, la investigación, el constante mejoramiento y el 

mantenimien:.o. 

PUNTO UNO. ?recisa que habrá que ser constante en el propósi"to 

de mejorar los productos y servicios. 

PONTO DOS. Adoptar una nueva filosofía. Se necesita una nueva 

filosofía de vida en la que los errores Y. e_l 

negativisrno sean inadrniSibles. 
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PUNTO TRES. No depender más d.; la inspección masiva. Los 

productos defectu:5os, o bien se desechaÚ ó se 

reprocesan; tanto :a uno como lo ot~o es 

innecesariamente ==stoso. 

La Calidad no se :=gra mediante la ~nspección, 

sino mediam::.e el :-:ejoramiento del ?roceso. Con la 

instrucción, los :~3bajadores pueden, buscan y 

consiguen el Mejo~~miento. 

PUNTO CUATRO. Acabar con la ~=áctica de adjudicar 

contratos de corr.;:=a basándose exclusivameni::.e en el 

precio. Eliminar :~ costumbre de hacer negocios 

sobre la.base del ~recio solamente y en su lugar, 

minimizar el coste cotal trabajando con un sólo 

proveedor. 

PUNTO CZNCO. Desterrar el temo=. Algunos empleados temen 

preguntar (comunicarse), asumir una posición 

determinada cuesti~nar en qué consi'!tte su trabajo 

(comunicación ascendente) y ,si éste _estuvo biE!n.Ó· ·· 

mal hecho (comunicación de retorno}. 

Las pers'onas continúan haé:iendo. su a~ti.vidad ·mal 

hecha ó simplemente dejan de hacerla. La pérdida 

econ6mica. producida por el· temar ·.es at.e~r:adora_.. ,: 
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:ara mejorar la Calidad y la Prod:..:.::tividad es 

~ecesario que la gente se sienta segura. (Aquí 

~'..levamente la función de la COMUNIC.:\CION 

:RGANIZACIONAL juega un papel determinante). 

PONTO NUEVE. Derribar las barreras que exista~ entre áreas de 

:.:•..1chas veces las áreas de staff compiten entre sí y 

~ienen metas que se contrapuntean o nó concuerdan 

~ntre ellas. No trabajan en equipo para resolver 

=onflictos o para preveerlos y le que es peor, las 

::-.etas de un departamento pueden ocasionar 

=ificultades o trastornos para otro(s). 

PONTO DIEZ. ~liminar los slogans, las exhortaciones y las metas 

~3ra la fuerza laboral. Habrá que permitir que ~a 

;ente establezca y cree sus propios slogans. (Que 

se comunique) . 

PONTO ONCB. ~liminar las cuotas numéricas. Estas sólo toman en 

=onsideracióri los números, más no la Calidad 6 los 

métodos. constituyen una garantía de' ineficiencia y 
..... '· .. '• 

de altos cost6s. Para, conservar Su emPleq, 'á.1Qtino,_ 

tratan .de alcanzar cuota~ a cualquier ·c~sta, Sin-: . . . . ' 

conside:r;.ar el dai'io que pueden ócasionar·.·a· las··_··. 

organizaciones. 
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PUNTO DOCE. Derribar las barreras que ~~piden el sentimiento de 

orgullo <iue produce un t!·:.::3.jo bien hecho. La gente 

está ansiosa por hacer u1¡ :::·.ien trabajo y se 

angustia cuando se percat3 de que no puede hacerlo. 

Erradicar también las eva: ·.:.3.ciones anuales ó el 

sistema de méritos. 

PUNTO TRECE. Establecer .Programas de =:::."..!cación y de 

reentrenamiento. 

Tanto la gerencia como la :uer=a laboral tendrán 

que ser entrenadas en el :::-.pleo de los nuevos 

métodos, incluyendo el t~~~ajo en equipo y las 

técnicas estadísticas. 

(Esta comunicación ó dif~s:5n de lo que se 

pretende también es r,art~ ~ntegral de lo que 

implica un adecuado prog~~~a de COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL en una ins:~tución). 

PUNTO CATORCE. Tomar medidas para lograr la transformación. Es 

indispensable un equi;:> de altoS ejecutivOs · 

comprometidos con un pla~ de acción pára llevar a 

cabo la misión que busca la CALIDAD. 

Los trabajadores, obreros y empleados no están. en 'i~, 

condiciones de hacerlo por su Propia cuenta 6 

iniciativa, como tampoco los ge~entes. 
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Por otro lado· el Dr. Deming, resalta que la falta de 

constancia en el propósito, hace que una campaña sea 

inconstarite en la búsqueda de su propósito y carezca de planes 

a largo plazo para permanecer en el mercado. 

Advierte también el Dr. Deming, que los gerentes que 

cambian de un puesto a otro nunca entienden a las compañías 

para las que trabajan y nunca están ahí 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 práctica 

indebida el manejar una compaftía basándose únicamente en cifras 

visibles. Las cifras más importantes son desconocidas e 

imposibles de conocer -por ejemplo, el efecto multiplicador de 

un cliente feliz-. 

Además de estos conceptos a los que el Dr. Deming denomina 

"enfermedades" ex.iste una categoría menos importante de 

obstáculos que frustran la Productividad. Entre ellos están: 

Desatender la planificación a largo plazo 

Confiar en la tesnología para solucionar problemas 

Buscar ejemplos para seguir, en vez de desarrollar 

soluciones 

Insistir en disculpas acerca de que los problemas de cada 

organización son diferentes, entre otros. 
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3.3 LA COMUNICACION DESDE EL PONTO DE VISTA DE LA CALIDAD TOTAL 

Un g:-an porcentaje de organi=ac:..ones interesadas en el 

Proceso de :•Iejora Co"'ntinua hacia la Calidad Total, dedican su 

mayor átención al aspecto estadístico de la Calidad Total, pero 

descuidan otros conceptos ó ni siquiera los perciben por estar 

acostumbrados a su existencia como en el de la Comunicación. 

Pero además. otro de esos factores a los que se hace cas~ omiso 

es la Moti·:ación Personal que está e~t!."echarnente ligada con el 

proceso comunicativa dentro de una organización. 

Así las cosas, la inversión que se. realice en un 

determinado momento en pro del Proceso de Hejora Continua hacia 

la Calidad Total, el uso de las mejores y más sofisticadas 

tecnologías y herramientas pueden no ser del todo aprovechadas, 

si se pasa por alto ·al elemento humano y a la interacciórl que 

logra con sus congéneres mediante la Comunicación. 

Sin embargo es conveniente aclarar que en el caso de la 

Comunicación hasta ahora ninguno de los precursores ó 

seguidores de los filósofos de la Calidad Total, han dedicado 

un espacio exprofeso para hablar ·de la importancia de la 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL en ésta nueva cultura 

administrativa. 

Tal vez porque se dá por hecho su existenc"ia en las· 

relaciones que existen dentro 6 fuera del contexto de ·una 

organización, porque se minimiza su importanCia 6 : si~i·~~ri~~.'' ".. . . ·.•., ., ... 

porque cuando se h~la de COlruNICAC~ON ·hay la. tende,ncia ·.··.de·. 

abordar éste tema con bases n\uy _genera~~ª y p~r ~.é .. : no 

admitirlo, hasta superficiales. 
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No obstante J.M Jurán (Jurán y el Liderazgo para la 

Calidad/Págs. 94-95), resalta por ejemplo la Comur.icac:.ón con 

los Clientes y advierte q~e éste tipo de comunicac:ón es el más 

utilizado, para descubrir las necesidades de ellos. De ahi que 

se pueda adaptar a muc~os tipos de relaciones proveedor

cliente, tan~o internos c=mo externos en una organi=ación. 

Considers que buena parte de esta Comunicac:ón surge a 

iniciativa de los clier.::es. Y en el caso de 2.os clientes 

externos 1 adopta la :arma de quejas, devoluciones ó 

reclamaciones. Por eso es que cada una de esas 

"insatisfacc:..ones~ como :1.as denomina, implican de 'Jna atención 

individual; ::1a que en conjunto pueden constituir una amenaza a 

la comercialización de un determinado producto ó se::-vicio. 

Subraya el experto en Calidad Total que los clientes 

internos de '..lna organización también toman la iniciativa para 

Comunicar casos de insatisfacción con el producto ó servicio y 

por regla general, reciben una dósis de estímulos provenientes 

de exceso de costos y por los retrasos que proceden de la mala 

calidad recibida de los departamentos de proveedores. 

Este tipo de fallas apunta Jurán, pueden constituir un 

costo asombrosamente· elevado de la Mala Calitj.ad. S6n tañibiéri 

una amenaza moral a la capacidad del personal de la 

organización, para trabajar en equipo. 
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Las empresas por tantoi requieren también de la 

COMUNICACIO.N sobre la satisfacción con el p?.·oducto ó ser:icio. 

La· información sobre la satisfacción con el producto casi nunca 

llega por iniciativa de los clientes; pe::.- el contrario' las 

organizaciones tienen que tomar la iniciati•:a para efectuar la 

investigación de mercado correspondiente. 

La COMUNICACION con los clientes, advierte J.M. Jurán no 

se limita a los métodos verbales, orales ó escritos. Parte de 

la Comunicación más relevante se deduce del estudio del 

comportamiento de clientes y pi-oveedores, internos y externos. 

Para cubrir las necesidades de CALID;..D de los clientes 

internos y externo::; se recomienda el uso de las herramientas de 

la investigación de mercado, que además de las preguntas 

básicas implicará el establecimiento de una atmósfera que 

permita un flujo libre de preguntas abiertas complementarias, 

·que emanen de un proceso comunicativo claro y definido. 

Estos contactos normalmente requieren de una pZ:.eparación 

previa cuidadosa, como identificar las preguntas para las que 

se requieren respuestas, solicitar a clientes· y prove_edores 

int~rnos y externos la elección de los temas y el orden que -se 

dará al resultado de los cuestionamientos practicados·~ 
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Sugiere tamb~én J.M. Jurán la superación de ciertos 

prejuicios que pueden en un momento dado estar preaentes en una 

organización y que afectan de manera directa el :ogro de una 

COMUNICACION efect~va y 

fructífera: 

Una at:;.6sfera de reproche. Si ésta e:·ds:.e, 

inhibi~á siempre el flujo de la libre 

COMUNC.~.CION. 

La relaCión supervisor-subordinado. 

El hecho de que el jefe haga la pregunt3 

influye en ocasiones de manera determi~~nte 

sobre la respuesta que dá el subordinad~. 

Conflicto de lealtades. Los integrantes 

de una organización especialmente trabajadores, 

empleados u obreros pueden estar reticentes 

a comunicar información que pueda crear 

problemas a sus colegas ó al sindi"cato. 

La superación de estos prejuicios requiere 

herrami"entas especiales 

y prec_auciones cuando se obtiene Y analiza· .~a 

recabada. 
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Considera J.M. Jurán que los empleados (igual que los 

consumidores) corr:o son usuarios repetitivos se convierten en 

expertos en :nuchos aspectos del comportamiento del producto, de 

las influencias ambientales y su experiencia es por tant<? una 

valiosa fuente de información acerca de las necesidades de los 

clientes de la organización. 

Precisa que parte de la información, tal vez la mayor:':.a, 

tiene como cauce la jerarquía organizativa desde el cliente 

hasta llegar a los especialistas técnicos y los gerentes de 

compras. A su ve=. ellos están en situación de transmitir la 

infonnación a los proveedores aunque a veces la información 

resulta incompleta. 

Por ello se sugiere hacer una evaluación y una medición de la 

información, que genere la comunicación obtenida. 

3.3,1 COMONXCACXON CON EL CLXENTE - PROVEEDOR 

A decir de los expertos en CALIDAD TOTAL hasta cierto, 

punto pueden coi:iocerse las percepciones del público, mediant~ 

el estudio de evidencias que provienen del exterior, como bien 

pueden ser las quejas que recibe la organización directamente,., -

las cartas a la dirección, reuniones. 6 manifestacione~ de 

protesta, entre otras. Pero probableme~te éSte tipo· dé 

evidencias en algunos casos proPicie"n uria imágen dis~orS~on~d.cli;· 

ya que pudieran ·rep:resentar sólo ª· una minoríá. 
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;i..nte ·ello J.;;.!. Jurán propone la realización de encuestas 

estructuradas de la opinión pública, para obtener un 

entendimiento más equilib::-ado y cuantificado de la percepción 

del público. Es decir" escuchar la voz del cliente". 

Las encuestas de opi:i.ión pública son muy similares a la 

investigación de mercado y facilitan el que la crgani::ación 

establezca un vínculo de Comunicación con el públi~o a fin de 

descubrir sus necesidades, si se están cubriendo y qué 

expectativas tienen de nuestro producto ó servicio. 

Existen otros métodos para establecer Comunicación con los 

clientes, tales como: informe de visitas periódicas a los 

clientes, comentarios, sugerencias ó quejas de los clientes a 

través de teléfono, fax, etc.; visitas a.l cliente ó recepción 

del cliente en los negocios de los proveedores, buzón de 

sugerencias, encuestas y cuestionarios, entre otros. 

La información recabada mediante estos conductos, será 

canalizada a las diversas áreas de la organización no solo como 

punto de referencia de la atención y servicio que recibe el 

cliente-proveedor tanto interno como externo, sino con la 

finalidad de dar cauce a la satisfacción plena de sus 

necesidades y expectativas. 

Por otra parte· habrá que resaltar que para realizar la 

planificación de la Calidad, también hay que conocer ·las 

necesidades de los clientes internos y para esto se emplea,r~n . .' · 

las mismas herramientas que para obtener la iilformaci6ri d~ · los '· 

clientes externos. 
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Quizás es pertinente rememorar, que :~nto clientes c::::::to 

proveedores internos y e:-:ternos, geI".eralmer.:-:: tienen además :.e 
necesidades especificas. otras que les resu.:.:.;tn comunes como .:.a 

de recibir información oportuna y constar::e, el aspirar ~l 

reconocimiento en el' trabajo, el de ser p:::.~otagonistas dé <..::1a 

colaboración espontánea por ejemplo y todo ello, será tamb:..én 

un recurso válido para obtener la informacié:i que facilitará :..a 

tarea de la planificación. 

3.3.2. EL PROBLEMA LINGOISTICO 

Las necesidades de los clientes se -::xpresan en vari..Js 

lenguajes refiere J.M. Jurán y menciona que existe el lenguaje 

del cliente, el lenguaje de la organización y un lenguaje 

común. 

Por eso cuando las necesidadec; del cliente están 

expresadas en el lenguaje de los clientes, deben traducirs'e ·a1 

lenguaje de la organización ó a un lenguaje común. Esta· 

práctica tendrá que aplicarse tanto en el caso de ... las 

necesidades de los clientes externos como en las de los 

internos. 
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A diario los elementos de una organi=ación enfrentan 

situaciones en que las mismas palabras tiene diversos 

significados, incluso para los individuos que laboran en un 

mismo departamento, área ó empresa. Por eso es que cada función 

ó nivel jerárquico emplea su propio 11 dialecto 11 • En la base está 

el lenguaje común de las ~osas: arriba de todo esta el lenguaje 

común del dinero; por eso los que están entre ni·:eles tienen 

que ser de alguna forma "bilingües", para comprender la 

Comunicación que se genera en la organización. (J.M. Jurán/ 

Jurán y el Liderazgo para la Calidad/Pág.lOO) 

El problema lin9üístico es más complejo aún cuando están 

involucradas múltiples organizaciones ó empresas. Es común por 

tanto que las organizaciones desarrollen, normalicen y 

perpetúen un dialecto único; partiendo de la idea de que los 

integrantes de la organización se sientan cómodos e 

identificados con éste dialecto único que crearon para ayudarse 

en el proceso comunicativo. 

No obstante el dialecto puede convertirse en un.osbtáCulo 

para comunicarse con las personas ajenas a la organización. _La 

alternativa planteada por J.H. J'Urán es recurrí~ a· ~~~-~·· 

para tender un puente entre los lenguajes y dialectos - que 

produce la organizaci6n. Entre los más usuales .figuran·: 

El Glosario 

Las Muestras 

Una organizaci6n especial para traduci'r 

Lci Estandarización 6 Normalización 

Las Medidas 
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GLOSARIO: Este ''remedio" cons:.sc.e en ponerse de acuerdo sobre 

el significado preciso de les términos clave "./ luego publicar 

dicho acuerdo. La publicación 3e hace en forma de Glosario que 

es una lista de términos y sus definiciones. Al Glosario, 

pueden añadírsele otras for~as de Comunicación: esquemas, 

fotografías, diaposiCivas, audiovisuales,etc. 

Un Glosario no es un subproducto de la Comunicación 

cotidiana en la organi=ación, sino que es el resultado de un 

proyecto específico para crear el Glosario. La ambigüeda~ 

derivada del dialecto único en una organización es frecuente y 

común hasta que llega a establecerse un proyecto que dé •1ida al 

Glosario. De ahí que se considere que el proyecto es 

intrínsecamente multidepartamental por naturaleza.(J.M. Jurán/ 

Jurán y Ia Pianificación para Ia Caiidadl Pág.57). 

Por eso se requiere de la conformación de un equipo 

departamental para colaborar en la recopilación de datos y para 

garantizar que exist,a un acuerdo pleno sobre los lenguajes y 

dialectos que se emplearán en la organización. (Lá 

participación de un profesional de la Comunicación es 

indispemsable en ésta tarea) . 



MUESTRAS: Estas hacen uso de los sentidos humanos más a:.::.3 de 

lo que las palabras pueden expresar. Hay muchos casos <;:: que 

los sentidos sur.-.inistrar. una información valiosa para exp:.:esar, 

mejoran una idea de lo q~e en forma verbal pudiera lograrse. El 

concepto de Nuestra no se limita a bienes materiales, como 

pudieran ser insumos ó productos que existen en una 

organi=ación; algunas ~mpresas de servicios por eje~plo, 

emplean videos para demostrar ejemplos de bu~n servicio, 

cortesía, atenc~ón al cl~ente interno ó externo, otras recurren 

a dramatizaciones ó representaciones, etcétera. 

ORGANIZACION ESPEC~AL PARA TRADUCIR: Para lograr , una 

congruencia ent~e los lenguajes y dialectos que manej.s una 

organización puede crearse un departamento exprofeso, con el 

propósito de que tradu=ca de manera continuada; aunque .. los 

costos y errores que pudieran derivarse de ésta área, se pueden 

reducir con la estandarización 6 normalización y el 

establecimiento de unidades de medida en la organización. 

Además se recomienda al menos la asesoría conStante de un 

profesional de la Comunicación. 

BSTANDARIZACION· o NORHALZZACZON: Cuando laS organizac;ones van 

madurando adoptan la estandarización 6 no~lizaci6n. para 

beneficio mutuo del cliente y proveedores. La e~tan.~rfZac'ióii .:6 .. 

normaliza'ción se aplica al lenguaj.e, propeSos.; pr~~~.ctc::>~' ... ::: 

servicios, etcétera. 
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Todas las organi=aciones emplean nombres abreviados pat:a 

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

números, etcétera. Esta nomenclatura normalizada facilita el 

proceso comunicativo cor. los clientes internos. Si los clientes 

e:-:ternos adoptan la misma nomenclatura informándose les 

oportunamente, desaparece el problema de los dialectos 

múltiples en una organi=ación. 

MEDZDAS: La solución más eficaz al problema de lenguaje en una 

organización, consiste en establecer medidas. La buena 

planificación de la Cal!dad requiere una COMUNICACION precisa 

entre los clientes y los proveedores. Parte de la información 

esencial se puede transmitir adecuadamente por medio de 

palabras. Pero en una sociedad industrial la exigencia tiende 

más hacia una mayor precisión para CONUNICAR la informacióti. 

referente a la CALIDAD. "Y ésta precisión se consigue mejor, 

cuando se expresa en números" (J.M.JUran./Jurán l': la 

Planificación para la Calidad/Pág.60). 

Nuevamente hay que aclarar que la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL, interviene en forma directa con el clietlte·-.· 

proveedor interno o externo para que .ellos logren., u.na· .p;l.~~.ª 

identificación personal, lo que deriva en que· p~eda ser 

utilizada como factor de promoción hacia la productividcid. :_Él 

disponer de una educación e información i~tec:iral·. ·.~on~~(:~·.:.·.~,6:~·:: 
tanto, a una Comunicación eficiente y sana. 



Una necesidad f ecuente del clien~e es obtener un servicio 

rápido. Cuando la ra ide: se expresa en horas, días ó en alguna 

manifestación deterrn naC.s., la precisión de la co:.ruNIC?.C!ON se 

incrementa notableme te. 

Al establecerse un sistema de Medidas, se dispone entonces 

de un lenguaje comú1 q:..:e facilita la COMUNICACION interna y 

externa de la organiz ciCn. 

Asimismo éste lengua 'e :ontribuirá en cada una de las etapas 

para planificar la CA ID.:..o: 

En la evaluación de las necesidades del cliente y de las 

necesidades de la org~nización. 

En la evaluación de .:..as características del producto y del 

proceso. 

En el establecimiEnto de un producto óptimo y de los 

objetivos del proceso. 
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CAPI'l'ULO CUAR'l'O 

LA COMTINTí'. rroN .c..aMQ HE~B AMTENT; .EN 
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CA.PI!!'ULO CUAR!!'O 

LA COMONICACION COMO HERRAMIENTA 

EN EL PROCESO DE CALIDAD TOTAL 

4.CONSIDERACIONBS 

Cotidianamente se habla de la importancia ó ingerencia de 

la COl·IDNICACION en todos los ámbitos; pero si bien es cierto 

aún existen vacíos en cuanto al reconocimiento e importancia 

que debe dársele al proceso comunicativo, considerando que una 

buena comunicación contribuye y favorece el desarrollo de 

cualesquier organización. 

En el caso de la introducción y aplicación del Proceso de 

Mejora Continua hacia la CALIDAD TOTAL, sin duda alguna la 

COMUNICACION representa una de las principales herramientas 

para el logro de los propósitos de esta nueva filosofía, que 

comienza . a incorporarse en las a·istintas áreas productivas.· en 
nuestro país cada vez con mayor auge. 

En primera instancia la partici~ación de la COMUNICACION 

en el Proceso de CALIDAD TOTAL, tiene que ver con.· la . difusióri 

que de ésta nueva filosofía se hace. Pal:a ello s~ ~o!'ltemPla la. 

realización de seminarios, cursos, sesiones. y cori.ferencias. en 

las que de manera verbal, escrita, a través de aÚdiovi~~a{~s:::·y· 
videos, libros ·y revistas, folletos. y boletines· se_:; ·~·~niuni"c'a~~
qué es y en qué consiste la CALIDAD TOTAL. 
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Una vez establecido éste contacto inicial personal é 

empresarial con la CALIDAD TOTAL vía el proceso comunicativo, 

se procuran reuniones con los integrantes de la alta gerencia y 

dirección general, a fin de lograr un acuerdo que conlleve al 

establecimiento del Modelo General del Proceso de CALIDAD TOTAL 

en la organización. 

Para configurar el Hodelo General del Proceso de CALIDAC 

TOTAL habrá que iniciar por la constitución del Comité de 

Calidad en la organización, que fungirá como órgano rector de 

la planificación y administración del Proceso de Mejora 

Continua. 

Dado que la meta principal de la Calidad Total es el 

satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, 

difícilmente se podría conseguir ésta finalidad por el sólo 

hecho de "aspirar a"; puesto que para ello ·habrá no sólo que 

recibir comentarios, sugerencias ó quejas sino estar atentos 

para saber "escuchar la voz del cliente"; esto es, lo que 

representa para ellos el que la organización satisfaga 

plenamente sus reque~imientos y perspectivas. 

Los medios para obtener éste tipo de información son muy 

variados y cada uno de Pllos dispone d~ características. 

especiales, para determinar el grado de confiabilidad sobre las 

respuestas emitidas, mismas que se ánalizan conforme a las 

diversas áreas ~n las que se pondrá en práctica l~s. Puntos ?-e 

Mejora. 
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Para i:istituir ésta comunicación inicial con el cliente 

· (interno ó e.:-:t'erno) se podrá hacer uso de encuestas, bu=ón de 

sugerencias, reuniones de trabajo, llamadas telefónicas í9n el 

caso de clientes externos), instauración de grupos 

participativos ó círculos 

Organi=acional,etcétera . 

de Calidad, del Diagnóstico 

. :\sí de todo el bagaje de conocimientos obtenidos respecto 

de lo que el cliente (interno ó e:-:terno) opina de cómo la 

organización debe satisfacer sus necesidades y expectativas, 

éstas últimas las analizará el Comité de Calidad para 

determinar la viabilidad de. la Mejora en tiempo y costo y 

posteriormente, las trasmitirá a las áreas involucradas en 

corregir ó superar estos requerimientos. Esta comunicacién con 

las diferentes áreas· de la organización, se dará nuevamente a 

través de los di versos canales y redes de comunicación que 

existan en la empresa; determinándose por escrito con un 

Seguimiento ó Avance de Proyecto la formalización del 

compromiso, cumplimiento y término del Punto de Mejor~, 

asignado a cada grupo de trabajo, 

La metodología para recabar la información del· 

conocimiento del cliente (interno 6 extet-noL varía.de ~presa·a 

empresa, dependiendo la necesidad de sensibilizar a la 

organización en caso · de haber cambios importantes. en ia· 

percepción de las necesidades del cÍiente. 
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Por ello habrá empresas que continuame~te busquen 

alternativas para detectar mayores datos informati.~J'os y otras 

más optarán, por recurrir ocasionalmente a determinadas 

investigaciones en cuanto a éste tipo de i~formación. 

Como se mencionó con anterioridad el conocimiento del 

cliente {interno ó externo), es decir, saber "escuchar la voz 

del cliente" se canali=a a través del Comité de Calidad ó 

Consejo Directivo del Mejoramiento, el que está cor:.stituído pot' 

un grupo de ejecutivos de primer nivel, sus representantes ó 

ayudantes. Este comité ó consejo se encarga de estudiar el 

proceso de la CALIDAD TOTAL y de adaptarlo al entorno y 

necesidades de la compañía. No existe un proceso único que 

satisfaga las necesidades de mejoramiento de todas las 

organizaciones. 

El Consejo Directivo del Mejoramiento opera como un 

ingeniero en diseño del proceso que prepara a la compañía, 'para 

el proceso de mejoramiento y dirige la puesta en marcha del 

mismo (J. Harrinaton/ ¿Cómo Incrementar la calidad 

Productividad en su llmpresa/Pág.13), además de hacer la ,función· 

de la administra.ció?! y auditoría de la CALI~AD· TOTAL en. la 

compañía. 

cada ejecutivo debe participar en un cur~~~de capacitación 

en el que se le plantearán los nuevos 

organización y 

correspondan. 

las técnicas 
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Esta capacitación deberá inicia~s.e en la ci::-.a e irá 

eliminando todas las malas coscumbres ==l pasado er. ~ada nivel 

jerárquico (entre ellas las deficienc.:..5-s, fallas y ai..:.sencia de 

Comunicación), antes. de bajar al s:.;·..tiente ni ve.!. ó lo. que 

algunos llaman "efecto de casc.5-:.a". En tarea 

indiscutiblemente interviene como :5.:cor prepor..de!:'ante el 

proceso comunicativo y como se vió en :apítulos an~eriores, la 

COMUMI.CACION ORGANIZACIONAL, en sus di·:=:::sas manifescaciones. 

Sólo cuando todo el equipo :i=: administ:::adores está 

capacitado, convencido y participa en el prcceso de 

~ejoramiento, se está en condiciones =~ involucrar ~l resto de 

los empleados. 

Esta encomienda la realiza el ~-=rente ó supervisor de 

primera línea de cada departamento ::irmando un "equipo de 

:nejoramiento" del departamento. 

Como jefe del equipo, el gere~ce es responsable de 

"comunicar", participar y adiestrar a :::·.is miembros o:n el empleo 

de las técnicas que el mismo aprendió. 

4.1 BL PROCBSO DB MBJOllA CONTXNOA 

El Proceso de MejOra Continua está constit.uídó por' ,Un· 

conjunto de actividades complementarias entre sí. y C;iue · · 

conforman para empleados y directivos' pór igual,., un eni:.~ri,lo. 

propicio·para el mejoramiento de su desempefta. 
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Es de tal suerte, el proceso que ayuda a aceptar el cambio 

y a convertir en parte necesa::::..;i. de nuestro est.ilo de vida el 

que sigfirnos mejorando. El apc::o del proceso comunicat:.·.'o en 

ésta ~atería, por tanto es def:.~itivo. 

=:1 Proceso de Mejora Conc:..:ma hacia. la Calidad Total, es 

una e:-:celente práctica admini.;t.rativa que, cuando se sigue, 

terrni~a por cambiar las caract:=istic~s de la administración y 

la pe!:."sonalidad de la organi=~=ión desde todos los puntos de 

vista, positiva y satisfactoria~snte. 

=::-:isten algunas sugerenc:.as de índole práctico para 

iniciar el camino de la Mejora :~ntinua hacia la calidad Total, 

que =ebieran formar parte ci= las fibras mismas de toda 

organización, grande mediana ó ~equeña, sea cual sea el giro ó 

actividad a la que se dediquen. 

a) Obtener el compromiso de la alta dirección. 

b) Establecer un consejo directivo del Proceso de Mejora 

Continua. 

e) Conseguir la participación total de la administra:Ci6_:0 ~ 

d) Asegurar la participación en _eqtii_~os d~ los ~Ple_ados. 

e) Establecer Equipos de Mejoramiento de 'los siStemas 

{Equipos de control de los Procésos). 
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f} Desar~ollar las actiJidades con la pa~:icipación de los 

proveedores. 

g) Establecer acti~;idad s que aseguren la Calidad de !os 

sistemas. 

h) Desarrollar e implaitar planes de me~~~amiento a corto 

plazo y una estrat :ogia de mejoramie::::;o a largo plazo 

{Que incluya cómo ha er más eficaz y e=iciente la 

comunicación en la rganización, para sacar el mayor 

provecho de ella vía la información q~e genere) . 

i) Establecer un siste a de reconocimien:~s. 

4.l.l CONSEJO DIRECTIVO DE EJORAMIENTO 

Para cumplir su misión, el Consejo Directivo de 

Mejoramiento es responsa le de realizar ias s·igU.i~ntes 

actividades, sugeridas or H.James Harr1.agto.a. (¿Cózrio· 

Incrementar la Calidad Prod ct:ividad en su Bmpre•aP/Pti·i;,.4o·J. 
, ·., ' 

1. Definir las siete r glas bás.icas del mejorami~~to -'que·. 

conducen a la CALID TOTAL. 

2. Desarrollar y ayuda a la impla~tación de la es.t1'.'atE7g~a::. 

de MejoraIDiento de a compaftía. 

3. Evaluar las necesid des .Y el grado de .avance a·eÍ .. 

proceso. 

4. Desarrollar y actua izar el' progr~·ae 

concientización. 
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~. Desarrollar y actualizar el programa de 

concientización. 

_.. Establecer y actualizar el proceso educativo (Y 

comunicativo) para el mejoramiento. 

6. Ayudar a los administradores y a los empleados para 

poner en marcha el proceso de mejoramiento . 

. . Revisar el Plan Estratégico Anual de :·!ejoramiento 

de cada función. 

8. Desarrollar e implantar planes de reconocimiento 

y premios. 

9. Actuar corno centro de concentración y difusión ó 

comunicación de todos los casos sobresalientes. 

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 otras actividades. 

de mejoramiento de· la empresa ó ajenas a ella. 

12. Desarrollar e implantar el sistema administrativo de 

inventarios justo a tiempo. (H.J.Harriaoton/C6mo 

IJ>areJDeJZtar la Calidad Productividad 

en la DqJre•a/Pll.g. 4 o} • 

Ahora bien, cuando nos referimos tanto a coMriN;ccACJ;ON_· 

ORGANIZACIONAL corno a CALIDAD TOTAL probablemente las personas 

creen saber a lo que se refieren estos dos térmiriOs. ··No 

obstante, son contados aqu~llos. que todavíá en·. l~," ·a~tual~~-~d· 

logran ponerse de ·acuerdo en una definici6n ~·a~é:ret~·: ~~ra <?ªda 
término. 
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Esto por la di~1ersidad de c·eorías sur;:.das en to::::.o a 

estas dos especialidades, particularmente ~n las déc~das 

recientes y también por el abuso que se hace ie estos voc~blos 

a los que con :recuencia se emplea corno adjet:.:::::is califica~:.vos 

ó e:-:presiones de uso común, que en nada se :.:-:lacionan cc:i. la 

importancia y significado original que reviste cada uno de los 

tér:r.i.inos. 

4.1.1.1 ACTIVIDADES 

Así las cosas, ~na de las primeras tareas que tendrá. que 

emprender el Comité de Calidad ó Conse::::i Oirectivc de 

Mejoramiento, consiste en definir algunas :ie las regl=.s y 

conceptos bás!cos que la organización empleara como base de su 

Proceso de CALIDAD TOTAL. 

El Comité de Ca.lidad ó Consejo Directivo de ~ejoramiento 

tendrá que desarrollar y pedir al Equipo de Mejoramiento que 

apruebe las siguientes Siete Reglas Básicas de Mejoramiento que 

conducen a la CALIDAD TOTAL: 

l. ¿Cuál es la definición de Calidad? 

2. ¿Cuál es la definición de Excelencia? 

3. ¿Cuál es el objetivo último? 

4. ¿Cuál es la estrategia para lograr la Calidad?' 

S. ¿Qué métodos se empleará para lograrla? 

6. ¿Quiénes serán los resporisables? 

7. ¿Qué mediciones van a emplearse? 
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4.1.1.2 REGLAS BASXCAS 

Primera Reqla Básica.- Para defin~~ el concepto de CALIDAD 

hay que reco:::-dar que cada persona lo hace según su propio saber 

y entender. Philip Crosby la define como "conformidad con los 

requerimientos". El Dr. f'1. Edwards Deming dice: ''El control de 

la calidad no implica lograr la perfección. Implica la 

producción eficiente de la calidad que el mercado demandau. El 

Dr. Joseph M. Jurán define a su vez la Calidad como "la 

adaptación para su uso". El Dr. Armand v. Fe:igenbaum llama a la 

Calidad "el compuesto global de las características de 

mercadotecniu, ingeniería, producción y mantenimiento qUe 

conforman productos y/o servicios segú~ el cual, al momento de 

usarlos satisfacerán las experiencias de los clientes". 

Segunda Regla Básica. - En cuanto a la definición de la 

excelencia James Harrington dice por su parte, que ésta se 

entiende como "Exceder las expectativas de los clientes a un 

precio que les signifique valor y ofrecer un rendimiento 

consistente sin reparaciones ni excusas" . 

Tercera Regla 1''•i.ca.- Corresponde al objetivo 'úl~'im~ del 

mejoramiento, tiene que ver con el desempeño li~.re d~ e~ro1(. _ 

Esto significa que toda organización as~irá ·el compr.6rrii~o de 

eliminar todo error 6 lo que es lo n\i.smo, estará ~n: .cO~ai~iO:~~~· 
de afrontar el reto que la obligue a ser mejor de .·lo que·· ya .era 
y sirve también de incentivo, para mejorar . lo- ... que ·1a 

organización ya es. 
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Cuarta Regla Básica.- Respecto a la estr3~egia para lograr 

la Calidad es conveniente subrayar, q-..:.e tod.:; mejoramiento se 

::ea liza poco a poco, corrigiendo problemas de manera 

.:..ndividual. Qui=ás por esto una alter::3tiva es transmitir y 

comunicar a todos los que intervienen ,,:n la organi::ación, la 

:::.entalidad de que se pretende ser mejor~s hoy de lo que se fue 

ayer y ser mejores mañana de lo que se :·..:.e hoy. 

Quinta Regla Básica.- De los rnétodcs que se emplearán para 

conducir a la organízación a la CALID:-.D TOT;..L, puede decirse 

que un gran número de empresas en el :r.undo ha optado por el 

?receso de Mej ar amiento Continuo ó Cal:.dad Tot:.al; porqué este 

método ha logrado la total partic:.pación de todos los 

empleados, para lograr el equilibrio entre la prevención de 

problemas y la evaluación de estos parzi su corrección y para 

evitar que vuelvan a ocurrir. 

sexta Regla Básica. - Identifica a las partes responsables 

y tal y como se expuso anteriormente, resalta que el Proceso de 

Mejoramiento Continuo es responsabili.dad de . todos los que 

integran· la organización. Ningún individuo, departamento' .6· ~r:e~, 

de la organización goza de inmunidad en este ·sentida·.·· Ná~i·e · 

~sta exento; de tal suerte que cuando surja: un problema; tOdOs 
pueden contribuir para -resolver.lo y no f".1-Vorec·e~ .'.~l·,·,:_qu:e\~.~~;: 
busque culpables. 
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Séptima Regla Básica.- Establece -:orno tendrá que medirse 

el mejoramiento. A decir de autores c::no James Harríngt:.on "lo 

más normal es que se mida por la redu==ión en el gasto que se 

requiere para brindar a los client:.s productos y servicios 

excelentes ... de Calidad Total". Por su parte Lee Iacocaa, 

presidente de Chcysler Corporation in:::.:..ca que: "Si el trabajo 

se hace bien desde un principio, se obtiene Calidad y 

Productividad al mismo tiempo. Esto dá por resultado una mejor 

calidad a un costo menor". 

Como puede apreciarse en todas las encomiendas y 

actividades antes mencionadas la co:.rutUCAC!ON ORGA.NIZACIONAL 

está preseni:.e, :_.ra que contribuye a ·::rue fluya y se derive 

adecuadamente toda la información que requiere la organización, 

para cumplir con el cometido de tender de la Mejora Continua a 

la CALIDAD TOTAL. 
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A contir.~ación se presenta el esquema general del concepto 

de la Misiór. y Funciones del Corn.:..t.é de Calidad ó Consejo 

Directivo de :-:ejoramiento: 

Integrantes 

Director 
Subdirectores 
Gerentes 

CONSEJO DE CALIDAD 

Misión 

Coordinar y guiar 
todas las 
actividades del 
Comité de calidad 
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Funciones 

* Actuar como lider 
y promotor del 
Proceso de Calidad. 
para dirigir, cont=olar 
y dar seguimiento al 
Plan General de Calidad 

~ Definir las políticas 
de Calodad áe la 
empresa 

* Establecer y dar 
seguimiento al· Plan. 
General de Calidad y 
evaluar ·~us avances 

*Establecer y·ctar 
seguimiento al Plan 
General de Calidad a 
lB.r"go plazo, objetivos· 
estratégicos y 
opera<:=i~nales_ 

* ·Establecer:· Y·-: dar· 
- se_Quirníen~o ~ los . 
programas de: ' .··. . . 
mejoramiento de. Calidad .. 
y. Red.ui::ción .. cíe:cos·t.os · · 
y .. al de Control· y·: ... , 
Mejora·. de · F.unciOlies" 
Admir¡istra.tivas · 



T Coordinar y orientar 
las actividades del 
Comi~é de Aseguramiento 
de Calidad y de los 
Círculos de Calidad en 
:unc:.ón del Plan 
General de Calidad 

T Diseñar y establecer el 
sistema de Costos de 
Calidad 

T ~orobar normas e 
iñcticadores y uniformar 
enfoques y metodologíus 

La modificación de hábitos y ac~:..tudes que conlleva el 

Comité de Calidad, son los aspectos de su implantación más 

complejos, lentos, difíciles y seguramente, los más fascinantes 

de observar cuando los cambios comienzan a sucitarse. 

Nuevamente aquí incide de manera directa la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL al propiciar que se creen habilidades y 

favorezca un sentido de pertenencia e identificación con la 

organización, procurando que todo esto sea congruente con el 

desarrollo y la satisfacción individual de cada obrer~ y 

empleado. 

De ésta forma la búsqueda de la CALIDAD TOTAL .'debé · 

extenderse a mejorar la calidad de vid::i. de todos los ·miembrOs · 

de la organización, ya sea dentro o fu~ra de' ls. inst.alac¡~n~~: ~ 
considerando que también en el externo a· la .. ~rgani'za6i~~~:.-:~·~;~:il,·, .. 
gran parte de,su tiempo. 
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L6gicame::;:e este propósito tiene nuevamente conexió:: con 

el proceso c~::luniciativo y con la eficiencia y 'eficacia q::,¡e de 

el deriven, para encamina~ todos los esfuerzos a que se logren 

los objetivos ~stablecidos en la Mejora Continua. 

Una tarea de estas :iimensiones, requiere de un amp:io y 

permanente esfuerzo de COHUNICACION, orientado no só2..o a 

transmitir me:1sajes infor::-.stivos aislados, sino a estimular al 

personal hacia la idea del Comité de Calidad. ~:;sí en algunas 

organizaciones se comieh~a por diseñar los logotipos que 

identifican t.:do lo relac:.:::mado con el Comité de Calidad ::· los 

correspondientes a los diversos comi~és, grupos, equipos y 

círculos invo:ucradoS con el proceso, además de utilizarl~s en 

la papelería, calcomanías, imagen corporativa.etcétera. 

En algur:..5.s empresas .se opto. tJOr 1.:iuLlicar folletos en los 

que se expone de manera sintética, les aspectos fundamentales 

de la Calidad Total. Se da paso luego a publicaciones más 

formales como boletines ó revistas mensuales, que informan con 

regularidad de las actividades del Comité de Calidad, del 

Comité de Aseguramiento, Equipos ó Grupos de Mejora, Círcul·os 

de Calidad y de los aspectos relacionados Con el- Control 

Estadístico de Proceso. Asimismo incluyen en sus .ediciones una 

sección donde resumen los proyectos concluidos por los Círc.ulos 

y Grupos 6 Equipos de Mejora.(A.A.:l'amasini/Planeaoión 

B•trat4gioa y Control de Calidad/P~g.208). 
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Es con\·eniente asentar que en su afán de incorporar el 

Proceso de t·!ejora continua y aspirar .3. la Calidad Total, muchas 

organizaciones caen en un abuso de imágenes, símbolos, emblemas 

ó recordatorios e:-:agerados que refieren la adopción del proceso 

y ésta prác:ica origina el que se p:.erda confiabilidad en el 

Proceso de Mejora Continua. 

No hay que '=:·:cederse en festejos ó actividades para promulgar 

la Calidad en la organi=ación, la mejor manera de evidenciarla 

es practicar~a día a día. 

4.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

Una vez establecido el Comité de Calidad, la primera 

actividad interna que desarrollará se:::á realizar un sondeo de 

opinión ó Diagnóstico Organizacional, que mostrará las fuerzas 

y debilidades que servirán como has~ para la implementación de 

un Plan General de Calidad, corno parte fundamental de la 

Planeación Estratégica que demanda el Proceso de CALIDAD TOTAL;· 

En otras palabras, serían las formas de cómo desarrollar en la 

organización el Proceso de Mejoramiento Continuo. 

En el Diagnóstico Organizacional por cierto, hay .. un 

apartado pequeño pero significativo enf.ocado a •palpar• '. l~ 

comunicación en la organización. 
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Después. de que la organización adquirió el compromiso de 

implantar el Proceso· de Nejoramiento Continuo hacia la CALID.?i..D 

TOTAL, habrá que emprender un sondeo completo de la opinión de 

gerentes y empleados, cuyo propósito será fijar el punto de 

partida del proceso de medición y facilitar la identificación 

de las oportunidades de mejoramiento. 

El Diagnóstico Organi=acional funciona también corno un 

'IÍnculo de COHUNICACION entre los empleados y los gerentes de 

primera línea y la alta dirección. Este sondeo sirve además, 

para que 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 tornar las 

medidas pertinentes para evitar que se conviertan en realidad. 

El Diagnóstico Organizacional tendrá que hacerse con sumo 

cuidado, teniendo en cuenta que habrá que repetirse en varias 

ocasiones para poder detectar las· necesidades y expectativas .de 

los clientes internos de la organización, es decir. de quiénes 

la integran. 

Las preguntas del sondeo deben cubrir 11 aspectos 

sobresalientes que son; 

a) Satisfacción general con la compañía 

b) El puesto en.sí 

e) El salario 
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d) Las ~portunidades de ascenso 

e) Asesoramiento y evaluación 

f) Desarrollo profesional 

g) Productividad y Calidad 

h) Entorno laboral 

i) Atención a los problemas persc~ales 

j) Pres~aciones de la compañía 

Además, una sección para comentarios adicionales facilita 

a los integ=antes de la organización, ampliar su información y 

conocimientos, amén de plantear ternas 
0

que les preocupan y no se 

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

esas preguntas posibles las siguientes: 

l. Tomando en cuenta todos los aspectos del caso. 

¿ Cómo calificaría su satisfac=ión general c9n la 

compañía? 

a) Completamente insatisfecho 

b) Muy satis•echo 

e) Insatisfecho 

d) Ni satisfecho ni insatisfecho 

e) Satisfecho 

f) Muy satisfecho 

g) Completamente satisfecho· 
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:2. ¿ Le gusc.a su c.rabajo, el tipo de trai:.3.jo que· 

deser:-.peña? 

a) Mi..:y poco 

bl Pc=o 

e) Regular 

dl Bastante 

el Hucho 

3. ¿ Có=::o respondería al comentario: 11 Mi 1:rabajo 

~e permite desarrollar mis conc=imient~s y mis 

habi2.idades"? 

a) T::::;:.almente falso 

bl Falso 

el Ni cierto ni falso 

dl c:.erto 

el Totalmente cierto 

4. ¿Cómo calificaría su salario, co~siderand6,sus 

tareas y sus responsabilidades? 

al Muy bajo 

bl Bajo 

e) Normal 

dl Bueno 

e) Muy Buen,o 

- .lOi° -, 



5. ¿C6mo calificaría el trabajo que desempeño su 

jefe inmediato? 

a) Muy malo 

bl Halo 

c) Regular 

d) Bueno 

el Huy bueno 

6. ¿Que tanto cree y confía en su jefe inmediato? 

a) Nada o casi nada 

bl Muy poco 

c) Algo 

d) Bastante 

e) Mucho 

7. ¿Cuál parece ser la mayor preoc.upaci6n de la 

direcci6n? 

a) Los costos 

b) Los programas 

c) La calidad 

. . . : 
s. ¿Cuál parece ser la menor_ preoCupaciÓll ·de ia· 

direcci6n? 

a) Los costos 

b) Las programas 

c) La calidad 
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Para que los resultados del Diagnóstico ·.)rgani::acional 

:engan validez, es fundamental qt!e se -=erti~ique su 

confidencialidad. Deberá tenerse mucho =~idado e~ el momenCo en 

que se estén llenando las :armas. cuando se real~ce el análisis 

de los datos y cuando se divulguen los resultados a la 

di:::-ección. Debe ponerse especial atención en brindar 

Comunicación de Retorno a las unidades más pe:queñas de la 

organización. 

Para ayudar a definir las áreas problema, cada gerente 

:endrá que recibi1· un informe concentrado de lo que contestaron 

sus subordinados. Este informe debe :.:1cluir una comparación 

~=ntra el concentrado total de la compañía y contra el 

=encentrado de la función de la que for~e parte. 

Cada gerente .. debe llevar a cabo una "Sesión de 

Comunicación de Retorno o Feedback" con sus subordinados 

(Comunicación Descendente), para presentarles los resultados 

del Diagnóstico Organizacional: Estas sesiones son muy 

importantes a decir de James A. HarrJngt:on porque: 

* Los empleados tienen interés en saber·cuáles fueron 
los resultados en general y cómo se comparan los datoS 
de su departamento con los. del resto de la orgariizac;i6n 
en particular. 

•Brindan a los gerentes la oportunidad·de examinar 
los aspectos que más preocupan a sus· subordinados. 

* R~presentan un excel~nte medio para .recibir ideas Y, · · 
sugerencias.(~Clllllllicación Amcell4en~•> 
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T Sirven para demostrar la $eriedad de la dirección 
respecto de los resultaáos del Diagnóstico 
Organizacional. 

T Permiten al equipo desarrollar y emprender 
acciones correctivas. (J.Harríngton/¿Cómo 
Incrementar la Calidad Productividad en su 
Empresa?/Págs. 29-31). 

Después de haber implementado su Proceso de Mejoramiento, 

algunas organi::aciones han detectado mejoras sustanciales en 

los siguientes aspectos, toda vez que han realizado 

Diagnósticos Organizacionales ó sondeos de opinión, en forma 

regular: 

Desempeño del Trabajo 

Satisfacción General 

Desarrollo Personal 

Comunicación Ascendente 

Comunicación Descendente 

Contenido del Trabajo 

Participación Laboral 

Indice de la Moral 

Todo cambio y mejora deben iniciar con lo's altos 

directivos de una organización. Ellos con ·tóaa: cl.i\ridad deben 

COMUNICAR, al cuerpo gerencial y a sus subalternos,, · la 

importancia que atribuyen a la CALIDAD. Sobre. t~do s·i· :se·· toma 

en cuenta que l_a Cal~_.'li.~d es la clave de la compei:iti~i~d ··Y. de·. 

los objetivos de la organiza9i6n. 
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Ya que ~o sólo representa otra "preocup3.::..ón más" pa::-a la 

empresa, sir.e que sir•.re para conjuntar la vo:·..:.:1tad, los rr:::iios 

y todo aque:.!.o que haga falta para no ce::;;.!." en aumentZi.r y 

cumplir con :as objetivos que se ha plantead: la organi=a=ión. 

La Calidad por tanto es esencial, para lo;:::ar un deser:-:peño 

libre de er:::ores, que además permitirá c~:ener posibles 

ahorros esti::-.ados en cifras bastante considera!:les. 

Con base en el Diagnóstico Organi:::acior.e.l podrá par::.rse 

como ya se ~encionó, hacia el desar:-ollo i.e la Planeación 

Estratégica ~e Calidad misma que se puede de.s;ilosar de manera 

general ~n las siguientes etapas: 

l. Plataforma Educativa 

2. Satisfacción del Cliente Externo 

3. Satisfacción del Cliente Interno 

4. Desarrollo de Proveedores 

s. Desarrollo del Análisis de Mejora Departame~tal 

6. Indices de Medición de la Calidad 

7. Planeación de la Administración de la Calidad 

Cada uno de los puntos anteriormente enum8rados, re9:u,ieren· 

para su ejecución de una COMUNICACION estrecha y permari~nte~ 

con cada una de las partes que integran la· organizaéi6n; de tal 

manera que la oportunidad de la Comunicación c!e Retorno sirva 

para la corrección de los problemas que emanen del .. proceso ·, ae·. 

Planificación de la Calidad, esto como .una: Oport"unict~d" ·de 
'.¡' 

Mejora en la admini9traci6n de la Calidad. 
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CAPITULO QUINTO 

-.:vrnENCT~ .QE.L. llSQ .DE LA r('IMJJNTCncroN ORQ?!.NTZACToN;a,r, 

fil! illl .EE.QCESQ DE MEi.IQRA CQNTTNIIA HAC..IA LA CALI.IlAQ: 

= :r:EOlllLA filo.U.ZA .s...A... 



CAPITULO QUINTO 

EVIDENCIA DEL USO DE LA COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL EN UN PROCESO DE 

MEJORA CONTINUA HACIA LA CALIDAD 

TOTAL: CASO TEQUILA SAUZA S.A. 

S. CONSIDERACIONES 

La intervención de la COHUNICACION y si;s efectos en un 

Proceso de Mejora Continua hacia la CALIDr.D TOTAL, pueden 

conocerse y evaluarse a través de la aplicación de un 

Diagnóstico Organizacional; mismo que se utilizará para 

comprobar el avance, igualdad ó retroceso que se genere en-éste 

terreno dentro de una organización. Considerando que. lá 

utilidad del Diagnóstico Organizacional, corno ya se vi6· incide. 

en otros componentes de vital importancia en el proc~s~ 

administrativo de la Calidad Total. 

- 108 ,_ 



Para fundamentar el propósito de Bste trabajo y conocer de 

que manera tercia -la COMUNIC,ti..C!ON en t::i ·caso práctico y e:-:itoso 

como es el del Proceso de" Mejora Continua hacia la Calidad 

Total que desde hace casi tres añoS implementa la empresa 

TEQUIL~ SAUZA S.A., recurrimos a su Diagnóstico Organi=acional 

diseñado con tecnología del I'!"'ESH, ;:ara conocer su posición 

inicial y la evolución hacia la posición ideal - es deci2: una 

Empresa de Clase Mundial-, tomando c::nno base los siguientes 

componentes generales del Diagnóstico Organizacional: 

A) Cultura Organizacional 

B) Nivel de Concientización 

C) Nivel de Comunicación y Z1ivel :ie Estructura 

y Programas Operativos 

D) Desarrollo de Potencial Organi=acional 

E) Nivel de Conceptualización de Calidad 

F) Visuali::ación de Competencia E:·:terna 

G) Conocimiento de Posición Competitiva 

De los conceptos anteriores, el relacionado con el Nivel 

de Comunicación y Nivel de Estructura y Programas Operativos~ 

se dividió a su veZ en 13 elementos que lo integran y que 

generan el panorama general de los factores que comforman·. ia 

Comunicación Organizacional dentro del Proceso de Meja"ra 

Continua hacia la Calidad Total y que han sido evaluado~_ en: los 

casi 36 meses que lleva.la implementación del p~oCeso. 
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A cont:.nuación referimos los resul:ados de estos 

elementos, que servirán para demostra:.- de mane'!:'a obj.<;::-::.•:a el 

ccrn9ortamien:c de TE~UILA SAUZA, en f~~=ión de la Cornu:::cación 

Organizacional.: 

CONC:'.PTO 

y Cornunicacié:: de la Organización 

... Nivel de Cc::-.unicación con el Nivel 
de Superior Inmediato 

"' Nivel de Cc~unicación de Miveles 
Superiores '== Inferiores 

... Comunicació:: de Objetives, Cornpromisc3, 
Futuro, Pol:~icas y Promociones 

... Apoyo del C~fe Inmediato 

... Detección de Necesidades para un mejc:
Desernpeño 

... Desarrollo ~ través de la Capacitacié~ 
y el Adiestramiento 

• Confianza y Credibilidad 

* Deseo de Logro 

* Deseo de Cambio e Innovación para la 
Perf ecci6n 

* Delegación de Responsabilidad 

• Conocimiento de Planes Actuale~ y 
Futuros, de lo que se espera del 
Individuo 

* Objetividad y Funcionalidad del Area 
de Trabajo 
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14.14% 22.92% 

83.67% 8" ,.j4% 

14.14% 2$.32% 

40.0Q~ 55.63% 

72. 65% 7( .53% 

57. 96l; 6€.39% 

33.79% 4~.67% 

71. 58% 8'.:.99% 

48.00% 52.43% 

37.20% 47.85% 

43.00% 50.88% 

30.00% 41.12% 

16.03% 27 .61% 



Los resultados anteriorr..e:-.t.e expuestos se obtuvieron con 

la aplic"ación Aé ·._una· cencué:st:~ ·airecta (cuyo conr.enido tiene 

puntos de . re·f.erencia . cOn emp:::s"éls de Clase Mundial) , que en 

1992 se praCticó a· 249· e:-.-:::evistados y en 1993 a 30:! 

integrantes de distintos ni·::les jerárquicos de la empres.:i. 

TEQUILA SAUZ;.. S.A., que confc:::-:-.aron una muestra represent<ltiva 

de la organi=ación. 

Siguiendo la metodología :iel ITESN en el caso de la al ta 

gerencia se entrevis~ó a la tc:~lidad de sus integrantes; en el 

nivel de empleados la muestra consideró un mínimo del 30%, a 

nivel sindicalizados tambié~ u:: 30% y a ni•.rel de representación 

sindical un 50%; faltando ;~r motivos de salud solo un 

supervisor de responder al cues:ionario. 

Los grupos de encuestad=s los conformaron de 20 a 25 

personas que fueron entrevistadas durante dos semanas, quienes 

dedicaron entre 45 minutos y ·.:.na hora y media a responder el 

formulario. 

5.1 COHPARACION DB LOS RBSUL~ADOS DB 1993 1"IUIN'rll A 1992 

C0111WJ.tcac.ió.a e.a .la Orga.a.tsac.tó.a. Para alcanzar ·el 

incremento reflejado en este renglón, habrá que·considerar que 

en 1992 se implementaron en la empresa los llamados.· Desayunos 

Mensuales con el Director asi como las Caminata~ de Calfdad,, :e1· 

Buzón Informativo y los Equipos 6 Grupos de.Mejora~ 
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A través de todos ellos se propicié el fomentar la 

cornuni::ación ascedente, hori=om:.al y descendem:.e en la 

organi:ación, además de formali=arla y :5.!i.r cauce a la 

infor~~ción que se g6nera mediante estos con~~ctos. 

Nivel de Comunicación con el nivel superior inmediato. Aún 

cuando aparentemente los índices en éste re~glón manifiestan 

una c:..sminución; es conveniem:e sen.alar C!'..!<:! el porcem:aje 

obteni:!.o es alto, siendo esto de suma .i::-.portancia porque 

reflej5 que es una de las áreas fuertes (Fuer:as de la 

Organi:aciónJ . La diferencia enc~ntrada de 1S93 frente a 1992, 

radica sustancialmente en que la muestra enc~estada creció del 

70 al 90% de elementos entrevistados en la organi:ación, 

teniendo esta desviación por diversas causas entre ellas: 

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

N.1.vel de Comunicación de NiVeles Superiores a Inferiores. 

En esta área que concierne a la comunicación .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 comunicación, participación y actitud del jefe· 

respecto de sus subalternos; situación que se ·~rata ·de 

modificar para lograr que exista un~. ~ongruencia con.· los: 

postulados que persigue el Proceso de Mej~ra continua hacia-· la' 

Calidad T~tal. 
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Comunicación de Objetivos, Compromisos, Futuro, Políticas 

y Promociones. A raí= del DiagnÓ3~ico Organi=acional prac=icado 

en TEQUILA SAUZA S.A. en 1991, apareció por primera ve:: en 1992 

una publicación denominada LIBRO VERDE, que pretende desde esa 

fecha ser un efecti ve canal de comunicación entre todo el 

personal de la empresa. En su primera edición se expuso l¿-1 

Misión, la Filosofía, los Valores y el camino .=1 segui:?.· por 

parte de la organización. 

El contenido del ejemplar correspondiente a 1993 refuer::a 

y reafirma el comprarniso por la Calidad y fija los objetivos 

establecidos para este año, luego de casi tres de 

incorporación del Proceso de Hejora continua hacia la Calidad 

Total. Siendo éste c.J.nal de comunicación el medio por el cual 

los empleados de la organización, conocen en algunos casos y 

fortalecen en otros las políticas, compromisos y promociones 

que se generan en la empresa, referentes a la Mejora Continua. 

También a partir de Marzo del 92, nació un Sistema de 

Medición y Control de Objetivos, porque anteriormente se 

realizaba con base en el sentido común trimestralmente, lo que 

restaba formalidad al proceso ya que se hacia de manera 

empírica. Desde la ~echa mencionada se estableció un ~opnato 

mensual en el que por escrito y con indicadores ~sp~C~f icos se 

evalúa y se obtienen porcentajes de aVance ·cte los 9bj~tiVOs~··· 
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Esta es ·:a causa por la que e:·:iste un incremento entre el 

·porcer.~aje cC~enido en 1993 con respecto a le92 en este punto. 

Asimis~o habr3 que considerar que ésta ~s otra de las áreas de 

oportt.:!1idad :le mejora. De igual manera la reali.=~ción 

quincenal de las juntas del Comité de Calidad contr:.buyó a 

registrar un 5.vance en el sistema formal de objetivos. 

En el r-.:.:-:iro de Promociones aún se difunden conforme a les 

sistemas tr;.jicionales, aunque se estudia la manera de 

actual:.::arlos. 

Apoyo del Jefe Inmediato. Los porcentajes presentados en 

realidad tod:::.·!ia se ven afectados por un tipo de respuesta 

subjet:.va de :.os encuestados; ya que hasta el momento por el 

tipo de pre;·.int.:is hechas en éste rubro en el Diagnóstico 

Organi=aciona~. difícilmente puede precisarse si los jefes 

inmediatos ;,::ueden catalogarse corno jefes participativos, 

receptivos, autoritarios, etc. 

Las acciones emprendidas por TEQUILA SAUZA S.A. para 

mejorar ésta comunicación que se traduce en apoyo del jefe 

inmediato a sus colaboradores, están estrechamente ligadas . a 

los o~·~sayunos Mensuales con el Direr::tor, las Caminatas de 

Calidad, Reuniones de los Equipos de Mejora y a la educaci6ó, 

capacitación y motivaci6n qtie se les proporciona con·· tal 

finalidad. 
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Detección de Necesidades para un l·!ejor Desempeño. La 

mejora de poco más de ocho puntoz en es~e renglón, es dec~r del 

57.96 al 66.89? correspc~de a las actividades ~ealizadas ~or la 

organización para detec~;i.r una mayor capacitac:.ón permanente y 

especiali=ada en cada una de las áreas de la empresa. 

Con és~e propósito 5e creó el Proyecto Plan Vida Carrera, 

en el que intervienen :,..·a 30 elemencos de la organización, 

mismos que de Febrero a Junio del presente año, tendrán la 

posibilidad de contar con una proyección a futuro dentro de la 

cornpanía. La segunda parte del proyecto, incluirá los procesos, 

Procedimientos, sistémas y metodología de las necesidades de 

capacitación específicas, para propiciar que en el mes de Julio 

se disponga de éstas con respecto a todo el personal que labora 

en la organización. 

Desarrol.l.o a través de la Capaa·i t:ación y el 

Adiestramiento. En su casi 50% de avance y como punto 

preponderante en el Proceso de Mejora Continua hacia la,Calidad 

Total, TEQU~LA SAUZA S.A. mantiene de manera perinanente 

actividades que conllevan a la actualización y desarrol~O: ~e· 

habilidades de su personal; estando conscientes ·de que· los 

resultados de los cursos impartidos en este sentido, ·se·.vei::án.·a 

largo plazo ya que ésta encomienda requie~e t'ambién de'· tiemPO Y· 

seguimiento, para corroborar si se ha logrado · ll~var · ·~··. lá · 

práctica la aplicación de los conOcimiiantoS · ·ob~el'.lif:ios 

asimilados. 

- 115 -



ConEianza y Credibilidad. El i:-.:::::ernenc.o :!e :::ás de l:!. 

puntos en 4s:e terreno, se deri\·a de ·:.::a aprec.::...:;c:...::1 hasta el 

:r:omento subjeciva de parte de los '=ncuestad·~:; ::' depende 

.3ignificativa:nence, del tipo de li:::.erazgo que <:=jercen ~, 

reflejan los jefes hacia sus subalter:ios y colabo::adores. No 

obstante, la intenCión es establecer en cada ·...:::.o de los 

departamentos la medición objetiva de tal manera qt:.; incida con 

certeza y en cantidad en el avance obtenido en este ::ubre. 

Para· ello se ha recurrido a sensiblizar con ;:-,;¡_yor auge a 

los jefes y a que extiendan su interés partici~=.:ivo a .sus 

3ubalternos. 

Razón por la que se llevan a cabo reuniones especificas en 

algunas áreas, quincenalmente ó mensualmente, ca::. el fin de· 

informar y recabar la retroinformación correspondie:::.te; lo que 

de alguna manera influye para que los subordinados ~umenten su 

grado de confian::o. y credibilidad en los planes y cbjetivos del 

área de la que dependen. 

Deseo de Logro. Aún cuando el incremento ··de un afta a .otro 

fue mínimo (apenas un 4%:) y contando con u.n avance ?el 52t; · 

éste renglón está vincu~ado · con repuestas de· opinión ·p~rsoña.l_¡,_ .. 

estrechamente ligadas también a la respuesta· que gerierci ·~· la 

educación, moti vaci6n y sensibilización y c;:omt;~i~aC~?ri .. : 

recibe el personal. 

1 



Los datos cbi:eñidos a tr.3l.vés de le encuest.:t de .;¡.iguna 

manera represent:a!l que poco a poco el personal de la 

organi=ación, identifica que mejorar es bueno para todos; 

además de que con és~e cc~vencimiento, éste año suscribieron un 

pergamino de compromiso con la Calidad que comparten con el 

resto de los integrantes je la empresa. 

Deseo de Cambio e Innovación para ia Perfección. Al igual 

que en el punto ar.cerior el porcentaje alcanzado en este rubro, 

tiene que ver con preguntas que derivan en respuestas de 

opinión; y que en éste caso muy específico tratan de mostrar y 

compartir la experiencia de que el trabajo en equipo es ·base 

para el logro de los resultados del conjunto de la 

organización. 

En éste sentido la contribución de los Equipos de Mejora 

es sustancial; ya que estos procuran generar una im~gen de 

éxito, de entes informados y convencidos de las bondades .del·. 

Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad Total. que 

extienden hacia el resto de la organización y trasciende h.astci' 

sus núcleos familiares. 

'1.1.7 



Delegación de Responsabilidad. Los casi 7 punc:a de 

variación entre los porcenca: ~s alcan=ados, :.ienen a:::plia 

vinculación con el aparcado .::::mcerniente a .:redibilii::.::i y 

Confianza. Asimismo se relaciona nuevamence :on el :.:pico 

referente al estilo de lidera=go de los supericres, a lea que 

en TEQUILA SAUZA S .. ;, desde hace poco más dos ,;¡.ñas y me:iio a 

raíz de la incorporación del Proceso de M:ejora ·.:ontinua ~acia 

la Cali.dad Total·, se concienti=a de la importar.::ia y ve!".:.ajas 

de saber delegar. 

P..demás, con base en los resultados de .!.;i. encues-:.3. se 

pueden analizar casos concretos y sin herir susceptibiliC~des, 

a tra•1és de un adecuado sistema de valoración que se impl~::-.enta 

en la empresa, tomar las decisiones que resulten ~ás venta:osas 

para cada área de la organi=acién. 

Conocimient:os de Planes Act:uales y Fut:uros de lo que se 

espera del. Individuo: Con el 11 % de avance ésta área ha. sido 

difundida mediante la publicación del LIBRO VERDE editado en 

1992 y en cuyas subsiguientes ediciones se pretende reforzar. lá. 

información relacionada con los planes actuales, inmed_iatos. y a 

futuro de la organización, en los que interviene todo el 

personal: mismos que desde la introducción al Proceso de· Mejora : 

Continua se han comunicado hacia todas las esfeias ·Y est;-at_os 

de la empresa. 
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Cada ál:ea ó de{:1artamento toma las políticas ;ene?:aleis de 

la empresa y las transmite hasta sus colaboraC=:::es con el 

propósito de involucrarlos, en el conocimiento y ·:~!oración de 

lo que la· organi=ación espera de cada uno de el:..~s; para cor. 

esto respaldar las e:-:pectativas de cada indiv:..:::J.o, que es 

importamte también se hagan del conocimiento de la ::úpula de la 

empresa. 

Objetividad y Funcionaiidad de1 Area de Trabajo. El 

aumento del 11% sobre éste rubro obedece a que ::ada día el 

personal, tiene mayor información respecto a su ::::abajo, sus 

responsabilidades y sus :unciones, lo que redunda -:n una mejor 

comprensión y conocimiento en el desarrollo de hab.=..:.idades del 

personal en cada uno de sus puestos dentro de la organización. 

De la información obtenida luego de la apli.cación de la 

encuesta de 1992 se hizo un Plan de Mejora de Calidad, en el 

que se expusieron los puntos más débiles de la empresa y con 

base en estos datos se programaron las actividades y acciones 

de trabajo para 1993; las que se han ajustado a las áreas de 

oportunidad. 

Como área fuerte de oportunidad y referente a la 

comunicaci6n de la Organización, dentro del Pla·n de Mejora. de 

Calidad se creó un .. Plan de Comunicación y Difusi'6n, ~an la 

finalidad de asegurar en la empresa que la filosofía _de'.· la 

Calidad llegue a todos los niveles de la organización con; la 

misma intensidad que la percibe el líder de ·.la compai'lía. 
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Se espera que el Plan de comunicación y Difusión ~iemás 

cor.t.:.·ibuya a fomentar el compromiso cotidiano de la :::jora 

Con-:.inua no únicamente en el desempefto de l.:::s acci•::..i5.des 

labc::ales, sino para que trascienda al medio en el q:·.::: se 

desenvuelven los empleados, así como en la influ:ncia que ;uede 

determinar en cuanto a los proveedores. de TEQUIL~ SAUZA. 

Este Plan de Comunicación y Difusión co:np::-ende dis::.ntas 

act i·;idades: 

l. Difusión del Sistema ECAI (Educación, Capacitaciór., 

Adiestramien~o. Instrucción). 

2. Difusión de Equipos de Hejora 

3. Calidad de los Productos 

4. Participación en Sventos Internos y E;-:.ternos 

s. Indicadores de Calidad 

6. Acuerdo Nacional de Productividad y Calidad 

7. Campañas Antialcohólicas 

8. Consejo Regulador del Tequila 

9. Campañas de Publicidad (Internacionales} 

10. Encuesta Interna Premio Nacional de Calidad 

11. Plan de Cumplimiento de Ecología SAUZA 

12. Encuesta de Diagnóstico Organizacional 

13 • Informaci6n de la Compet.encia 

14. Denominaci6n de Origen 

15; Cwnplimiento de Norma Tequilera 

16. Concurso· de Barman 
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17. Implementar Y Defender Carnpaii.as de 

Concienti=ación y Uso del Agua 

18. Implementar Sistemas de Reconocimie~:o y 

Participac~ón de Personal 

19. Promoción de Seguridad ~n la Empresa 

Para dar seguirnienco y formalidad a los puntos antes 

mencionados, surgió la necesidad de contratar a un Asisc~~te áe 

Comunicación y Difusién en la empresa, para conseg·..:ir la 

continuidad del programa anteriormente acept~do. 

Este puesto creado hace poco más de un año tiene 

dependencia direc:a file la Gerencia de Calidad y Servicie, ·y su 

objetivo primordial es la elaboración ~ implantac~ón de 

proyectos para comunicar y difundir las acciones de Cal~dad y 

de imágen dentro y fuera de la organización. 

Entre sus funciones destacan aquellas acordes a las 

necesidades y objetivos de la Gerencia de Calidad y Servicio· y. 

todas aquellas en las que la organización demande apoyo en 

materia de comunicación tales como: 

A) Realizar, actualizar y controlar los procedimientos 

de uso de los instrumentos de promoción de 'la Calidad, 

que se utilizan en.la empresa. 

B) Controlar. la operación de estos instrumentos.de 

promoción y uso de los que se vayan implenientando. 
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C) Manejar la información y realizar di'lersas 

actividades con el auxilio de los sistemas 

computacionales. 

D) Mantener y controlar todo el material informativo 

y documentación relacionada con la comunicación 

y difusión del Proceso de Mejora hacia la Calidad 

Total en la organización. 

2) Organizar y controlar la operación de todos los 

eventos que contribuyan al proceso comunicativo 

y a la difusión de las actividades y propósitos 

del Proceso de Mejora Continua hacia la Calidad. 

P') Solicitar, recibir y evaluar la información 

concerniente a la Comunicación de las acciones 

etectuadas en Calidad y Servicio tanto al 

interior como al exterior de la empresa. 

G) Apoyar al área de Capacitación y Adiestrainíento, 

asi como a la de Recursos Humanos, para 

facilitar la induccción del.personal. de nuevo 

ingreso y para respaldar .los progr"""'s y. · 

actividades ~ren~~das, ~ ~~e~.ia d~ -":apac~tl'i<;'.i6n_ • 

. . - ~~. -· 
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H) Elaborar y crear información referente a la 

importancia de la comunicación, además de fijar 

objetivos y propiciar actividades con ésta 

finalidad, en coordinación con el Gerence 

de Calidad y Servicio. 

X) Elaborar, aplicar y utilizar la información que 

se derive de encuestas y cuescionarios, 

para conocer la situación de la comunicación 

ascendente, horizontal y descendente en la 

organizatión, así como la recroinformación 

generada en el cliente-proveedor interno y 

externo de la empresa siguiendo el Proceso de 

Mejora Continua hacia la Calidad Total. 

J) Mantener concacto permanente con otras empresas· 

que participen en el Proceso de Mejora Continua 

hacia la Calidad Total, así como con instituciones 

educativas y de otra índole que estén relacion~das 

con el proceso. 
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Otra área de oportunidad como resultado del Diagnóstico 

Organi::.acional fue la Comunicación con Proveedores Externos, 

quienes tienen su contacto directo con la empresa v~a el 

Depar::amento de Compras; sin embargo con el fin de establecer 

una ccmunicación directa, permamente y de retorno con ellos se 

instauró la Reunión Nacional de Proveedores que ya es 

institucional. 

~simisrno se mide y evalúa su respuesta hacia la empresa y 

viceversa; se analiza el sistema de confiabilidad a través de 

una encuesta, se hace la contratación de nuevos proveedores y 

se procura su desarrollo integral con pláticas y reuniones 

mensuales. Periódicamente se les habla y refuerza la 

información correspondiente al concepto y Proceso de Mejora 

Continua hacia la Calidad Total y también se les proporciona 

apoyo, asesoría y auditoría en las áreas directas. 

Dada la importancia que tiene como empresa tequilera 

TEQUILA SAUZA S.A. sus clientes están compuestos por nacionales 

y extranjeros. De m!lnera natural el mayor acercamiento . J?~~a 

•escuchar la voz del cliente• es con los distribuidores 

nacionales, quienes establecen su contacto con la empresa . por 

conducto del Departamento de Operaciones.· 

- 124 .. -



En cuanto a los clientes e:-:tranjeros el A.rea de c:=:iercio 

Exterior de la Empresa, es la q:.ie los atiende, evalúa :i:' .?1.poya, 

además de sensibilizarse a través de ellos de las necesi=.ades y 

requerimientos que demandan. Tedas sus inquietudes llega:: a la 

empresa, para ser objeto de análisis y de incorporació:--. a las 

estrategias que determinen los ?untos de Mejora. 

En lo referente a la Comunicación de sus Empleados :on sus 

entorno social, TEQUILA SAUZA celebra dos reuniones anua:es con 

familiares de su personal, que además de ser un encuer.-:ro de 

convivencia favorece el que las familias de origen ~e sus 

empleadoS cono=can y se identifiquen con la empresa; y 

posibilita también su participación en el Proceso de :alidad 

Total que se pretende esté en vigencia no sólo dentrc de la 

empresa sino que se propague hasta el seno de sus hogares. 

Asimismo a partir de 1993 se ha implementado el P:::ograma 

Casa Abierta, con la idea de que se institucionalice y que sea 

otra oportunidad para que los familiares y amigos de sus 

empleados, conozcan física y directamente el área de trabajo, 

sus responsabilidades y ocupaciones dentro de la empresa. 

Este programa incide de manera determinante en crear una 

imágen de empresa comprometida, responsable y con·una actitud a 

imitarse de como sí se pueden hacer mejor las cosas;. de tal .. 

manera que ello al reflejarse sirva para que TEQUILA 'SAUZA :se" 

convierta en un comunicador de la Calidad, fuerá de •su. casa.~-.. 
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5.2 TESTIMONIOS DE LA IMPORTANCIA DE LA PRACTICA DE LA 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN ON PROCESO DE MEJORA CONTINUA. 

La Dirección General de TEQUILA S~UZA S.A. consideró que 

la COHUNICACION ORGANIZACIONAL es básic.3 dentro del Prc::eso de 

Z1ejora Continua hacia la CALIDAD TOTAL. Estableció que de hecho 

el 80% de los problemas que afectan a cualquier orgar.i:ación 

tienen su raí:: en deficiencias en el proceso comunica ti ~.-o. 

Por ésta razón se argumentó que el punto clave de partida 

hacia el Proceso de Mejora Continua es la COMUNICACION; ya que 

Si se carece de la efectividad y eficiencia en el proceso 

comunicativo difícilmente podrá adoptarse el de Mejora 

Continua, que conduce hacia la CALIDAD TOTAL. 

No basta con que el primer nivel de la organización esté 

bien informado ó participe activamente en el terreno de la 

comunicación; es indispensable que la información llegue a 

todos los ni veles de la empresa,. máxime cuando los efectos de 

ésta contribuyen a que se cumplan las p'remisas del Proceso de 

Mejora Continua hacia la calidad Total. 



La Dirección General de la empresa tequilera en la ::;¡ue se 

desarrrolló éste análisis, adrn:.tió también que a raí= :ie la 

incorporación del Proceso de :·Iejora Continua "se ab:::ió la 

puerta a ia Comunicación" ya que anteriormente había mucha 

distancia entre los integrantes de la cúpula de la organización 

y el resto de los empleacios; ahora la interacc:.ón e 

interrelación está presente en todos los niveles, apoyándose 

como ya se mencionó en los Desayunos Hensuales con el Director, 

en las Caminatas de Calidad, las reuniones de los Equipos de 

Mejora, la utilización del Bu=ó::i. informativo y de los tableros 

y periódicos murales existentes en la empresa. 

Por otro lado destacó, que el proceso comunicativo uciliza 

como herramientas para un mejor entendimiento de las 

expectativas de la· organización y de los individuos', los 

Diagramas de Flujo de las actividades de cada uno de los 

puestos de la empresa, para establecer diversos procedimientos 

que son un signo inequívoco de que la comunicación es 

determinante en un Proceso de Calidad Total. 

Aún cuando la formalización del proceso comunicativo en 

TEQUILA SAUZA es joven todavía, es interesante resaltBr qu~·ha 

favorecido la comunicación de ida y vuelta en .. todos loS · 
'·. 

niveles, además de generar confianza y cr~dibÍ:lidad tanto eri la· 

.organización, como en cada uno de sus integrantes. 
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Así las cosas aunado ·a la inCorporación del Proceso de 

!-Iej ara Continua hacia la Calidad Total que tiene que ser de 

:nanera paulat:.ina, el proc'eso comunicativo ha ido formali=ándose 

poco a poco; de tal suerte que a la fecha aunque no existen 

diagramas concretos de cómo se est:.ablecen las redes de 

comunicación en la organización; evidentemente se reconoce el 

=lujo de mensajes que emiten todos los integrantes de la 

organi=ación. 

Así son muchos los factores que influencian la naturaleza 

y la existencia de cada red, como por ejemplo, el rol de las 

::elaciones, la dirección del flujo de los mensajes, la 

naturaleza de los mismos y su propio contenido. 

El Punto de Mejora es la documentación de la información 

que se genera dentro de la organización, a decir de la 

Dirección General de la empresa; misma que precisó que para 

alcanzar ésta meta emplearán todos los recursos humanos y 

técnicos de que disponen, entre ellos un sistema de 

intercomunicación computacional, en el que el personal de la 

organización podrá apcesar y archivar la información para que 

pueda ser consultada en cualquier momento. 

A su vez la Dirección de Relaciones Públicas de TEQUILA 

SAUZA calificó al proceso comunicativo como un instrumento 

básico para cumplir con los objetivos del Proceso·. de Mejora 

Continua y celebró que se haya iniciado con su ordenamiento, a· 

fin de darle mayor precisión y mayor direccióne 
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Lo más significativo en la formalización del proceso 

comunicativo señaló, es que ha crecido la velocidad de 

respuesta, se han reducido las ambigüedades en materia de 

comunicación y se ha conseguido que los integrantes de la 

empresa, sepan que es importante el que expresen sus opiniones, 

sugerencias, comentarios y hasta críticas con el interés de 

llegar a la Calidad Total, eliminando además con la práctica de 

una comunicación eficaz y eficiente, los rumores, el ruido y la 

interferencia en el proceso comunicativo. 

Asimismo la Dirección de Helaciones Públicas puntualizó 

que la comunicación que existe actualmente en la ernpiesa, se 

palpa más participativa, más espontánea y más cuestionadora. 

Todo ello contribuye desde hace poco más de dos años y medio a 

que en la empresa se consoliden con mayor facilidad los 

objetivos; ya que han disminuído las confusiones y distorsiones 

de los mismos, al contar en todos los niveles con información 

de primera mano, respecto.al rwnbo que persigue la empresa. 

Entre las actividades efectuadas por la Dirección de 
Relaciones Públicas respecto a la comunicación externa, 

destacan el contacto permanente con clientes y proveedores 

nacionales .Y extranjeros,· la promoción de la b.ebida nacional 

por excelencia tanto en el mercado int0rno como externo, ·1a 

difusión de los atractivos turísticos de Jalisco. así· Como S'us 

costUmbres y tradiclones; además de la Misión de TEQUILA ·SAUZ?> 

S.A .. inscrita. dentrd '.diÚ ~rq_ceso de M_ejora Coñtinu'a baLCía 

· Calidad .Total que .s~gu.E!- la empre.sa. ·,-·•· 

.. -... •· 
·-~·-· 
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Como Punto de Mejora en éste renglón, ésta Di:.-ección 

pugnará por la implementación de un programa :ormal de ·::.sitas 

a sus plantas localizadas en Guadalajara y en Tequi:a, que 

además de generar una mejor imágen directamente hacia la ~arca; 

propiciará el reconocimiento que pueda darse a la bebida 

nacional 1 su procedirnient.o y elaboración, su historia y 

antecedentes. 

En el programa ~articiparán además de visitantes lo=ales 6 

nacionales, extranjeros y se pretende que la empresa sea la 

responsable de la totalidad del proyecto, que además 

contribuirá a que el promedio de estadía en la zona 

metropolitana de la capital jalisciense, aumente en dias de 

permanencia. 

Esta Dirección también concretará acciones tendientes a 

fomentar las relaciones públicas internas en la organi=ación, 

ya que hasta el momento y debido a la dimensión de la empresa, 

la mayor parte del ejercicio de 1as relaciones públicas se han 

ejercido fuera de la organización. 

Por su parte la.Gerencia de Calidad y Servicio de TEQUILA 

SAUZA S.A., reiteró que la COMUNICACION es uno de los elementos 

que prevalece en toda la espiral ascendente del .. Proceso: .de 

Mejora Continua hacia la Calidad Total .. 

Subrayó que. si la Comunicación. es deficiente 6 se . Carece. de 

ella dentro de la organización, difícilmente podrá .~onsoli(ia~~e .. 
·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, 

admitió el entrevistado. Y reconoció que la mayor resisten<!:ia a 

éste cambio y a la "apertura comu:-iicativa e informativa", 

ge'neralrnente se manifiesta en los mandos intermedios. 

Los resultados de la influencia de la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL en el Proceso de Mejora Continua hacia la 

CALID1'.D TOT;...L son obvios y lógicos refirió la Gerencia de 

Calidad y Servicio, tras precisar que ahora el personal en 

pleno de la organización que representa está completamente 

informado de lo que sucede en la compañía y ello ha contribuido 

también, a que en la medida de lo posible y lo deseable se 

reduzcan los rumores, el ruido e interferencia en la 

comunicación existen~e en la organización. 

La Comunicación dijo permite obtener la información que 

lleve a la empresa a poder establecer mecanismos de planeación 

a corto, mediano y largo plazo; de tal suerte que se eliminen 

las improvisaciones, decisiones unilaterales y se reduzcan las 

fallas y errores en el manejo de la organización a fin de 

cumplir cabalmente con los objetivos definidos en la .empresa.-

El riesgo mayor que puede ocasionar. una comunicación 

deficiente, nula 6 confusa, es propiciar el declive de los·· 

puntos de avance que se haya conseguido concret:-ar··, eri la 

organización, mediante el Proceso de Mejora Continua. 
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Corno Puntos de Mejora en inateria de COMUNICACION, la 

Gerencia de Calidad y Servicio de TEQUILA S:..UZA S ,_;,,, prepone 

que se insista en sus ventajas con los mandos intermedios de la 

organización y se les inste a comunicarse y a saber escuchar. 

Además refor=ará y respaldará todas las actividades y 

tareas que procuren elevar por lo menos al 95% los índices 

alcanzados en el Diagnóstico Organizacional, que evalúan y 

miden la calidad de la comunicación-información que e.xiste en 

la empresa. 

Para la Asistente de Comunicación y Difusión dependiente 

de la Gerencia de Calidad y Servicio, el proceso comunicativo 

incide directamente en un buen resultado de la aplicación del 

Proceso de Mejora Continua hacia la CALIDAD TOTAL. 

Admite que aunque la forrnali=ación de la COMUNIC,ti..CION 

ORGANIZACIONAL es un proceso lento, ya que hay que pasar de· las 

ideas, planes y proyectos a los papeles, impresos ó docurnent_o.s; 

es indispensable darle órden a la· comunicación para poder hacer 

accesibles los conceptos técnicos a un nivel personal, a fin de 

que puedan ser comprensibles para todoá los · elemen"tos de la 

organización. 
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Apoyar el proceso comunicativo dentro de la empresa ha 

permitido además el que sus integrantes estén informados y es 

precisamente ésta in.formación la que ·ha facilitado el validar 

opiniones, comentarios, sugerencias ó críticas; además de que 

todos estos se canalizan adecuadamente vía la comunicación 

formal, para dar respuesta a las inquietudes y necesidades de 

lo3 elementos que laboran en la organización, revela la 

Asistente de Comunicación y Difusión. 

Para recabar ésta información se recurrió inicialmente a 

la observación directa, reforzando ésta tarea con la indagación 

que en éste sentido se hizo a través de la aplicación del 

Diagnóstico Organizacional. 

Un aspecto que debe considerarse explicó la Asistente de 

Comunicación y Difu~ión de TEQUILA SAtJZA S.A., es que. los 

cambios que se suscitan derivados de la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL son lentos y poco perceptibles en el comienzo 

del ordenamiento de la comunicación en la empresa; pero 

paulatinamente favorecen la confianza y contribuyen al 

incremento de la credibilidad en cada miembro de la institución 

en sí mismo y como consecuencia, eri la organización. 

Cama Punto de Mej ara en ésta·· área .se pie'~~;mde subray~r el 
. : . -. ~ ~ ··. :- . .!.·.~. ;: • • . . 

valor que tiene la comunicación· dentro de.1:-':.~g~ceso de M~jor~~: 
.. : ... v·..:.-. 

Continua hacia ·la CALIDAD TOTAL, que si." ·"b"i.en · no es una 
. : _,·\~; ;¡ :. 

herramienta espectacular si inter:viene. direttamente en el 

cumplimiento de los propósitos de ~a Mejaia·~-~~~rinua. 

-~~,~~.:-_ 
::)~;f{~~ 
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Asimismo habrán de crearse los mecanismos que :aciliten la 

evaluación de la efectividad de la COMUNICACION en la 

organización y se impulsarán las actividades que favorezcan la 

comprensión de la filosofía de la CALIDAD TOTAL y su aplicación 

en la vida diaria, no sólo dentro del entorno laboral, sino en 

el familiar y de la sociedad en general. 

Por otro lado, se impulsarán las acciones tendientes a 

innovar en materia de Reconocimientos, para apoyar el paso de 

los sistemas tradicionales a algunos novedosos ó más 

actualizados, que halaguen a los individuos que sean acreedores 

a ellos. 

5,3 TESTIMONIO DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

Para la Dirección General del Premio Nacional de Calidad 

la COMUNICACION es importante dentro del Proceso de Mejora 

Continua hacia la CALIDAD TOTAL, entendiendo que es el conducto 

que favorece el conocimiento de la información que requiere 

procurar y transmitir la empresa en el seno de la·organizaCi6n. 

Reconoció cuandb una organización dispone . ae un prOces? . . 
comurlicativo adecuado y estrecho en su ·ámbito· inteino(._.-más 

fácilmente pueden derivarse resultados qÜe incidan tambien en .. 

el comportamiento externo de la·orga~~zación. 
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Admitió que gracias a la COMUNICACION ORG:J'-JIZAC!ON.:...L, 

también en el Proceso de Mejora Continua hacia la CALIDAD 

TOTAL, se logra identificar el "lenguaje común" que debe 

manejarse en una or9anización con el interés de que todo el 

personal coincida con una deterninada forma de decir y hacer 

las cosas. 

Aclaró cambién la Dirección General del Premio Nacional de 

Calidad, que en la medida en que las organizaciones dispongan 

de sistemas de comunicación adecuados con lenguajes ordenados, 

accesibles y similares, lo que se beneficiará Será el tiempo 

que se rnininizará para ubicar a México en una posición más 

competitiva que la que actualmente ocupa. 

Esto porque un mejor nivel de comunicación lo que hará más 

eficiente será el Tiempo de Logro; ya que lo más importante 

para una empresa e~ el ahorro de tiempo y esto repercute 

directamente en sus ingresos. 

El Punto de Mejora propuesto, es que toda organización 

inicie por cuestionarse que tipo de lenguaje utiliza con sus 

clientes y proveedores internos y externos, lograr que ~a 

comunicación se dé en dos vías y canalizar las experiencias .que 

deriven de ésta práctica. 
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.;sintió también la Dirección Nacional del Premio que los 

"gurús" de la CALID.;o TOT.:..L no han dedicado un espacio conc:-eto 

al estudio del proceso comunicativo como herramienta importante 

en el Proceso de Mejora Ccntinua hacia la Calidad Total, sobre 

todo porque se entiende co~o una manifestación que se gesca de 

forma natural e instintiva no sólo en el ámbito de la empresa, 

sino que es práctica innata del ser humano. 

Por ello expresó que sería conveniente que todo proceso 

comunicativo se respaldara con su formalización en las 

organizaciones; pero básicamente se admitiera su ingerencia 

directa y relevancia, en el modelo que pretende el Proceso de 

Mejora Continua hacia la Calidad Total. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

Es importante que toda organización que tenga interés en 

iniciar un Proceso de :·Iejora Continua hacia la CALIDAD 

TOTAL, comience por detectar la forma en que se dá la 

COMUNICACION en todos los :üveles de la emp::esa. Que analice si 

e:-:isten problemas de Comur:.icación entre jefes y subordinados ó 

elementos que estén en el ~ismo nivel jerárquico. 

Habrá que recurrir a conocer sus propias definiciones de 

lo qué es la Comun .. icación., qué elementos la componen,. así 

cómo y por qué consideran qué es un proceso significativo para 

la organización, qué ventajas le atribuyen y cómo puede 

auxiliar a la solución de problemas en la empresa. 

Para funcionar mejor toda organización que tienda a la 

Mejora Continua para llegar a la CALIDAD TOTAL, tendrá que 

implementar un Ciclo de Control Organizacional, que es la 

Comunicaci6n de Retorno 6 Feedback que emplea cualquier tipo de 

empresa para evaluar el desempedo de sus integran~es y estar en 

condiciones de administrar mejor el recurso humano. 

La función y las consecuencias de las práct.icas de la 

Comunicación de Retorno en la organización, . ilustral} la _ 

relación evidente que existe entre .COMUNICACION, MotiVación Y, 

Productividad, factores que en conjunto inciden di'recta y 

determinantemente en el Proceso de Mejora- Gontinua ~cia, lil 

CALIDAD.TOTAL, 
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Es conveniente recordar que la Comunicación de Retorno ó 

Feedback juega un papel central en el proceso de la 

CONUNICACION, ya que constituye prácticamente el cierre del 

mismo, sin éste no .. hay garantía de qae se haya logrado la 

Comunicación. La Comunicación de Retorno ó Feedback es un 

elemento omnipresente en cualquier tipo de COMUNICACION 

ORGANIZACION.;L, ya sea ascendente, horizontal 6 descendente. 

Sin embargo la Comunicación de Retorno ó Feedback como 

cualquier flujo de comunicación, se presta tamb:.~n a 

distorsiones y aquí está la importanmcia de saber a quién, qué, 

cómo, cuándo y dónde retrocornunicar. 

Por ello se sugiere lograr los siguientes efectos en la 

Comunicación de Retorno: 

a) Mejorar la transirnisi6n de lo que se informa, dado que 

las personas involucradas en el proceso comunicativo, 

verificarán si están comunicando lo que desean exte~ar 

bl Reducir la distorsión ó aumentar la precisión de lo que 

se comunica, a través de una const~nte. ·verificaci6ri 

reorientación, en caso de existir 
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c) Facilitar el proceso de aprendi=aje, ya que gracias a 

la Comunicac:6n, los integrantes de una organización 

saben lo que hicieron bien ó hicieron mal y cómo poder 

corregirlo. 

Esto favorece el ?receso de Mejora Continua. 

Habrá que procurar eliminar las barreras de COMUNICACION, 

que son problemas que pueden presentarse cuando un emisor 

transmite un mensaje a su receptor. Cuando existen estas 

barreras en Una orgañizac:ón se impide el proceso comunicativo 

y como consecuencia se pe::mite la existencia de dificultades en 

la relación que debe establecerse entre el emisor y el 

receptor. 

Será necesario deter:ninar como lograr la Comunicación de 

Retorno en la organización y para ello se podrán ·utilizar 

encuestas y cuestionarios, que se conviertan en una estrategia 

sistemática para la recolección, análisis y diSeminaCión de 

información sobre la organización como un todo. 
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Esta prá~tic.~ puede i~te'.J;r:ar un sistema global de 

C011UNIC~.CION ORGA.NIZACIONAL ~:qu'e_. .... est.ablezca un Cicl::J de Control 

Organizacior..al, por medio aé'1 · cual la organizac:.ón logre a 

través de la COMUNICACION ·y la información obtenidas, conocer 

el grado en el cual •está alcanzando sus objetivos y el márgen 

de desviación con respecto a ellos, para poder encontrar las 

medidas cor=ectivas necesarias. 

Una ve:: establecido un ciclo de Control en Comunicación, 

que funcione periódica, regular y sistemáticamente la 

organización podrá responder a su ambiente de manera planeada y 

no improvisada, sorpresiva ó accidental. 

Finalmence es indispensable que las organizaciones que 

tienden a incorporar el Proceso de Mejora Continua para llegar 

a la CALIDAD TOTAL, consideren que la COMUNICACION es uno de 

los factores más 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 comunicativo y le den peso y valor específico. 

Considerando que cuanta mayor es la responsabilidad de un 

cargo, más tiempo se dedica a la COMUNICACJ:ON y del manejo 

eficiente y eficaz que se haga de la COMUNICACJ:ON 

ORGANJ:ZACJ:ONAL, dependerá el éxito 6 fracaso del trabajo 

cotidiano. 

'.\·.: 
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Las actividades y t=abajo directivo tienen por tant= una 

relación estrecha con el quehacer comunicativo: 

decisiones, resolver problemas, delegar 

implican :ornar 

cargas y 

responsabilidades de trabajo, seleccionar, capacitar, rnot.:·:ar y 

evaluar al personal; tareas que reflejan cuándo existe -·· una 

organización el impac:o de un manejo adecuado d.:: la 

COMUNICACION en la organi=ación. 

En síntesis este trabajo pretende subrayar qi.:..::: la 

COMUNICACION ORGANIZACICNAL, es un factor primordial para 

apoyar la Motivaciór, mejorar la Productividad sobre '::ases 

sólidas, permanentes, sumándose así a las herramientas que 

contribuyen a robustecer el Proceso de Mejora continua con 

miras a la C.l\LIDAD TQT;i...L; entendiendo que la COMUNIC:...CION 

contribuye a fortalecer los esfuerzos de las organizaciones que 

mantienen una búsqueda constante de nuevos conocimientos y 

prácticas orientadas al logro y mantenimiento de la excelencia 

en el diario desempeño profesiortal de quienes las dirigen y_ 

participan e_n ellas. 
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