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RESUMEN

El estudio que aqui se presenta tiene como proposito principal aportar al
desarrollo de una plataforma cientifica nativa que permita conocer a los comunicadores los
efectos de determinados tipos y estilos de comunicacion en el éxito de los programas de
Calidad Total en las industrias de servicio. Para realizar dicho estudio se utilizd una
empresa dedicada a la distribucion de paquetes reconocida mundialmente con el Premio
Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige.

Los estilos de comunicacion, conceptualizados por Likert (1967), en conjunto con
la teoria de los tipos de comunicacion, esbozados por Byars y Rue (1987) se usaron en
este estudio para investigar el aspecto de la comunicacion con relacion al éxito de la
Calidad Total. El éxito de la empresa se estudio desde la perspectiva de la satisfaccion del
cliente interno (Bhote, 1991) de la organizacion investigada. Para medir dicho éxito, se
utilizaron las cinco dimensiones de calidad desarrolladas por Kennedy y Young (1989).

Para este estudio se utilizé la encuesta como herramienta investigativa principal.
Se distribuyeron 130 cuestionarios entre gerentes, supervisores, profesionales y personal
de oficina con una tasa de respuesta de 48 por ciento. Segun los resultados obtenidos, el
tipo de comunicacion organizacional no presenta diferencias significativas en el éxito de la
filosofia de Calidad Total. Sin embargo, el estilo de comunicacion organizacional presenta
diferencias significativas en el éxito de la filosofia de Calidad Total de manera parcial. Por
ultimo, se demostrd que el estilo de comunicacion organizacional presenta una relacion

positiva mayor que el tipo de comunicacion en el éxito de la filosofia de Calidad Total.
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El estudio realizado investiga una sola organizacion perteneciente al sector de
servicios, especificamente de la industria de distribucion de paquetes. Se recomienda
investigar este tema utilizando organizaciones dedicadas al area de la salud, educacion,
banca e industria hotelera, entre otras. La idea es investigar los estilos y tipos de
comunicacion predominantes en otras empresas del sector de servicios con filosofias de
Calidad Total exitosamente implantadas, realizar comparaciones e identificar tendencias
que abonen a fortalecer aun mas al cuerpo de conocimientos disponible para los

comunicadores profesionales y administradores empresariales de Puerto Rico.
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Comunicacion y Calidad Total 1

INTRODUCCION

La implantacion de la filosofia de Calidad Total constituye un cambio
organizacional mayor (Almaraz, 1994) que requiere una transformacion en la cultura,
procesos y prioridades estratégicas de la organizacion y en las actitudes, creencias y
conducta de sus miembros (Grant, Shani & Krishnan, 1994). Desafortunadamente, existen
muy pocos estudios y herramientas con una base investigativa que faciliten la implantacion
de ésta (Whitney & Pavett, 1998).

La investigacion realizada tiene como objetivo aportar al desarrollo de una
plataforma cientifica nativa que permita a los administradores conocer la relacion entre los
tipos y estilos de comunicacion utilizados en una organizacion y el éxito de la aplicacion
de los conceptos de Calidad Total, en especial, el concepto de satisfaccion al cliente. El
estudio concentro6 su atencion en la industria de servicio, sector con grandes
oportunidades de crecimiento en el campo de la Calidad Total, segiin estadisticas
presentadas por Carlos Monell, presidente y fundador de la Sociedad Americana para la
Calidad (ASQ, por sus siglas en inglés), Capitulo de Puerto Rico y el Instituto Nacional de
Estandares y Tecnologia (NIST, por sus siglas en inglés).

De acuerdo con Monell, la Isla cuenta con 332 empresas afiliadas a la ASQ de
Puerto Rico (ver Apéndice 1). De éstas, aproximadamente el 75 por ciento de las
industrias se dedican a la manufactura. El restante 25 por ciento son catalogadas como
industrias de servicio. De igual manera, el Instituto Nagcional de Estandares y Tecnologia,
sefiala que un 65 por ciento de los premios Malcolm Baldrige se han otorgado a empresas
manufactureras. El restante 35 por ciento de estos se adjudicaron a industrias de servicio

(ver Apéndice 2).
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La organizacion que fue objeto de este estudio pertenece a la industria de
servicios. Esta es parte de la Sociedad Americana para la Calidad, Capitulo de Puerto
Rico, y ha sido recipiente del Premio Nacional a la Excelencia en Calidad (Malcolm
Baldrige Award). Dicho premio promueve y reconoce los logros obtenidos por compaiiias
americanas en el area de calidad y fue establecido en honor al ex secretario de Comercio
estadounidense Malcolm Baldrige. Este se desarrollé y es actualmente administrado por el
Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia con la colaboracion del sector privado. El
mismo tiene tres categorias de competencia (manufactura, servicios y pequefios negocios)
y anualmente se adjudica un maximo de dos premios por cada una de éstas. Hasta el
momento, 32 organizaciones han ganado el codiciado reconocimiento (Chandler, 1998).

A través de esta investigacion se pretende lograr tres objetivos:
1. Identificar los tipos y estilos de comunicacion predominantes en la empresa bajo
estudio.
2. Determinar qué tipo de relacion existe, si alguna, entre los tipos de comunicacion
utilizados en la empresa bajo estudio y el éxito de la implantacion de la filosofia de
Calidad Total.
3. Determinar qué tipo de relacion existe, si alguna, entre los estilos de comunicacion
usados en la organizacion bajo estudio y el éxito de la implantacion de la filosofia de

Calidad Total.
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Revision de la literatura

Calidad Total en las organizaciones

La calidad puede definirse como el grado en que los productos y/o servicios
ofrecidos cumplen con los requerimientos del cliente (Montgomery, 1985). Contrario a lo
que muchos puedan pensar, ésta es definida por el cliente y no por la adminstracion ni por
los empleados de la empresa en cuestion (Dubrin & Ireland, 1993). Tradicionalmente,
cuando se habla de cliente, se piensa en aquella persona o empresa que recibira un
producto o servicio terminado. Sin embargo, éste es solo un tipo de cliente: el cliente
externo.

Dentro de una operacion, ya sea de servicio o de manufactura, existen los clientes
internos. Estos pueden ser los propios compafieros de trabajo, asi como superiores y
subordinados. Bhote (1991) identifica este concepto como “proxima operacion como
cliente” o “next operation as a customer” (NOAC, por sus siglas en inglés). Dicho
concepto plantea que todos los miembros de una organizacion pueden ser clientes o
suplidores internos en un momento dado. Cualquiera que utilice el producto o servicio
final de una operacion anterior se convierte en cliente interno. De igual manera, aquel que
provea el producto o servicio final a un cliente interno se convierte en suplidor interno.

Por tanto, el producto o servicio final que se entregue a un cliente externo es el
resultado de una labor en conjunto de un grupo de empleados que conoce que la calidad
comienza en la fuente, desde que se comienza a manufacturar o producir un servicio, hasta
que éste llega a su destino final. En otras palabras, “el principio de calidad en el origen se
ha cumplido cuando las necesidades y especificaciones de nuestros clientes internos y

externos se satisfacen exitosamente” (Wantuck, 1989, p. 41).
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Calidad Total (TQM,"Total Quality Management", por sus siglas en inglés) se
refiere al sistema 'de administracion que persigue mejorar el desempefio de una
organizacion maximizando la satisfaccion del cliente (Dubrin & Ireland, 1993). El
movimiento de Calidad Total tuvo sus comienzos el 24 de junj'o de 1980 cuando la
cadena de television NBC transmitié el documental ";Si Japon pudo, por qué nosotros
no?" (Easter,1992). El documental cont6 con la participacion del doctor W. Edwards
Deming, un estadounidense que utilizo por vez primera los principios de productividad
que Japon usé para lograr la primacia econémica.

Durante la década de los ochenta (Easter, 1992), cientos de empresas vieron en la
Calidad Total una respuesta a sus necesidades para sobrevivir exitosamente en un
ambiente que cada vez era mas competitivo (Easter, 1992). Compafilas como la Ford
Motor Company pidieron ayuda a Deming para que les introdujera en el uso de métodos
estadisticos asociados con esta nueva filosofia de vida y trabajo. El impacto de este
movimiento provocod un aumento en el numero de vicepresidentes de Calidad en las.
empresas. Para el 1979, solo una empresa Fortune 500 (Westinghouse Electric Company)
tenia un vicepresidente de Calidad. Hoy en dia, mas de 300 organizaciones cuentan con
uno (Easter, 1992).

Dicho movimiento también trajo como consecuencia la creacion del Premio
Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige, establecido por el Congreso de los Estados
Unidos en 1987. En 1991, mas de 210,000 compaiiias solicitaron las guias de
participacion al premio. Esto a su vez provocoé la proliferacion de firmas de consultoria

especializadas en la calidad (Easter, 1992).
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El concepto de Calidad Total adoptado por muchas organizaciones exitosas se
rige por 11 principio‘s fundamentales (Dubrin & Ireland, 1993). Estos son los siguientes:

1. La calidad es de alta prioridad y es 1;na responsabilidad de todos.
2. La alta gerencia de la organizacion debe estar totalmente comprometida con la
calidad.
3. La organizacion debe ser receptiva a las necesidades del cliente.
4. Todos en la organizacion son clientes.
5. La calidad se logra a través del mejoramiento continuo de los procesos y
procedimientos.
6. La Calidad Total da mucha importancia a los detalles.
7. La Calidad Total enfatiza el concepto de trabajo en equipo.
8. El adiestramiento en el area de calidad es de vital importancia para el éxito de un
programa de Calidad Total.
9. La organizacion debe medir su desempefio y comparar los resultados obtenidos con
los logrados por las organizaciones mas exitosas. A esto se le conoce como
"competitive benchmarking ".
10. Es importante identificar los problemas lo antes posible. Mientras mas tiempo
tarde una organizacion en identificar los mismos, mas costoso le sera repararlos.
11. Se debe enfatizar el aspecto humano del concepto de Calidad Total. Para lograr el
éxito, es necesario que los miembros de la organizacion tengan una actitud positiva

hacia la calidad.

Dubrin y Ireland (1993) recomiendan siete acciones que debe realizar la gerencia

de una empresa para promover la calidad en su grupo de trabajo. Primero, la gerencia
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debe discutir con frecuencia la importancia de la calidad con su equipo. En éstas, la
administracién debe fungir como facilitadora y promover la libre participacion de todos
sus miembros.

En segundo lugar, la gerencia tiene la responsabilidad de cerrar el abismo de
credibilidad que existe con el concepto de calidad. Una encuesta realizada por la Sociedad
Americana para la Calidad (ASQ, "American Society for Quality", por sus siglas en inglés)
reveld un distanciamiento promedio de 19 puntos entre lo que la gerencia predica versus
lo que la gerencia practica. Para lograr cerrar el abismo, Dubrin y Ireland (1993) sugieren
realizar auditorias de calidad y utilizar las evaluaciones de desempeifio de los empleados
para comentar sobre la calidad en el ambiente de trabajo.

Tercero, los gerentes y lideres de la organizacion deben aprender a escuchar. Las
reuniones de grupo sugeridas en el primer punto esbozado en conjunto con la utilizacion
de la técnica "management by wandering around" (MBWA) pueden ayudar a la gerencia a
escuchar a su gente. Muchas de las grandes mejoras que se realizan en los procesos,
productos y servicios son el resultado de sugerencias sencillas ofrecidas por los mismos
empleados y los clientes.

Cuarto, la administracion debe fomentar en su gente la importancia del cliente.
Dado que la calidad se centra en la satisfaccion del cliente, toda la organizacion debe
tenerlo en mente mientras realiza su trabajo. Como se sefialara anteriormente, este cliente
puede ser externo o interno.

Quinto, la gerencia debe establecer metas de calidad realistas y medibles. De otro
modo, los progresos en la calidad no podran ser evaluados. En sexto lugar, la

administracion debe implantar una filosofia de calidad formal. El sistema de calidad
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establecido en Motorola conocido por Seis Sigma (significa que el porcentaje de errores
esta a sels desviaciopes estandares del promedio) constituye un buen ejemplo de lo que es
una filosofia formal de calidad. En dicho programa, se establece que la meta de la empresa
es cometer, como maximo, un error en 3.4 millones de oportunidades. Esto contrasta con
muchas empresas cuyas politicas de calidad (Tres Sigma) permiten 66,810 defectos por
cada millon de oportunidades. Expresado de otro modo, bajo Tres Sigma se despacharian
al menos 20,000 recetas defectuosas cada afio, mientras que bajo Seis Sigma, se
despacharia una sola receta defectuosa en 25 afos.

Finalmente, la gerencia debe incorporar el tema de la calidad en sus reuniones. Al
dedicarle cinco minutos de la agenda al tema de calidad, la administracion creara
conciencia continua de la importancia de ésta para el logro de los objetivos de la
organizacion.

El proceso de implantacion de Calidad Total representa un cambio cultural en
cualquier organizacion, no importa cuan comprometida ésta haya estado con la calidad en
el pasado (Easter, 1992). Este tipo de cambio trae consigo resistencia entre los empleados
(Dubrin & Ireland, 1993). Existen diversas razones por las cuales las personas resisten el
cambio. Segiin Dubrin y Ireland (1993) la més comun es el miedo al fracaso. Este fracaso
puede representar menos dinero, mas trabajo o menos poder. Otra de las razones por las
cuales las personas se resisten al cambio es el miedo a lo desconocido. Mucha gente
prefiere mantenerse trabajando en un sistema defectuoso, pero conocido, que aventurarse
a trabajar con uno exitoso, pero desconocido. Finalmente, conocer las deficiencias y
debilidades de los cambios a ser efectuados y no ser escuchados por la gerencia también

genera resistencia al cambio entre los empleades.
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Muchos pesimistas sustentan la teoria de que la Calidad Total como filosofia de
negocio pronto fallec_eré. Este grupo basa sus creencias en estadisticas como las reflejadas
en un estudio, auspiciado por la Asociaciéon Electronica Americana, realizado en 1991
(Crombie, 1993). Dicho estudio tenia como objetivo principal determinar el éxito de la
Calidad Total entre 300 empresas encuestadas. Los resultados de la investigacion
sefialaron que un 73 por ciento de las organizaciones encuestadas afirmo6 estar embarcada
en un programa de calidad, y de éstas el 63 por ciento sefialo que habian fracasado en su
intento de mejorar sus niveles de calidad en mas de un 10 por ciento (Crombie, 1993).

Aunque los resultados arrojados por dicho estudio no son alentadores, es
prematuro descartar el concepto de calidad sin analizar las causas de ese fracaso. Segun
Crombie (1993), el fracaso en el proceso de implantacion de Calidad Total, reflejado en
las estadisticas arriba mencionadas, estriba en que la administracion se enfoca
excesivamente en las actividades realizadas perdiendo de perspectiva que lo importante
son los resultados que se obtienen como consecuencia de dichas actividades. De hecho, el
90 por ciento de los problemas de calidad son causados por la gerencia (Bhote, 1991).
Para que un sistema de Calidad Total sea exitoso, los gerentes deben comprometerse
genuinamente y proveer a su gente las herramientas y procedimientos necesarios para
lograr verdadera calidad de productos y servicios. Ademas, estos deben reconocer a la
organizacion y sus miembros cuando se logre la calidad deseada (Dubrin & Ireland, 1993).

Por otro lado, Shaffer (1992) sefiala que si se mejora el proceso de comunicacion
utilizado durante la implantacion del estilo de administracion de Calidad Total las
oportunidades de lograr una organizacion de clase mundial son mucho mayores. Por su

parte, Charlotte Scroggins, vicepresidenta de Comunicaciones para el Centro de Calidad y
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Productividad Americano (APQC, por sus siglas en inglés) en Houston, Texas, sefiala que,
segun investigaciongs realizadas por la APQC, las empresas con procesos de calidad
exitosos enfatizan mucho el aspecto de la comunicacion (Easter, 1992).

Tipos de comunicacion en las organizaciones

La comunicacion es un proceso mediante el cual una fuente envia un estimulo por
simbolos a un receptor predispuesto en cierto clima, para crear significados o mensajes
que representen lo que se tenia en mente comunicar, en espera de cierta respuesta o
retroalimentacion (Dubrin & Ireland, 1993). La comunicacion en una organizacion debe
ser dinamica y evolucionar con el tiempo (Dubrin & Ireland, 1993). Esta debe ser
funcional y tener un proposito. A través de ésta la gente obtiene lo que desea. La
comunicacion es social ya que los seres humanos se necesitan unos a otros, y esta
necesidad es satisfecha mediante la misma. Finalmente, ésta es compleja porque la gente
también es compleja.

El proceso de comunicacion dentro de las organizaciones puede considerarse
desde uno de estos dos puntos de vista: comunicacion entre individuos (interpersonal) o
comunicacion dentro de la estructura formal de la organizacion (organizacional). Cabe
sefialar que la comunicacion interpersonal y la organizacional se solapan con bastante
frecuencia (Byars & Rue, 1987).

Segiin Byars y Rue (1987), los sistemas de comunicacion dentro de las
organizaciones pueden clasificarse, en términos generales, como ascendentes,
descendentes y laterales. En los sistemas de comunicacion descendente se transmite la
informacion de niveles superiores a niveles inferiores de la organizacion. Dicha

informacion, que se origina a niveles superiores, debe transmitirse hacia abajo a través de
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la jerarquia de la organizacion. Los cambios en el entorno social, cultural y tecnolégico
estan forzando mas que nunca a las empresas a desarrollar vinculos estrechos con sus
empleados a través de conductos de comunicacion descendente modernos, eficaces y tan
personales como sea posible (Byars & Rue, 1987).

Entre los medios mas comunes para transmitir informacion en forma descendente
se pueden sefialar los siguientes: boletines informativos, reuniones de empleados, tablon de
edictos, manuales de empleados, memos y adiestramientos (Byars & Rue, 1987). En
general, la combinacion de comunicacion escrita y verbal es preferible en la transmision
de un mensaje, y la presentacion verbal es la mejor de las dos formas (Dakle, 1954). La
eficacia de la presentacion verbal probablemente se incrementa si se permite y alienta la
retroalimentacion. Ademas de ser mas eficaz, la comunicacion verbal tiende a ser mas
satisfactoria para los empleados (Gelford, 1970).

En los sistemas de comunicacion ascendente, "la informacion se origina en los
niveles inferiores de la organizacion y fluye bacia la cima" (Byars & Rue, 1987, p. 330).
Este tipo de comunicacion es frecuentemente descuidado por la alta gerencia. Esta
situacion evita que la gerencia conozca los problemas reales de la organizacion
perdiéndose asi una excelente oportunidad de mejorar los sistemas y aumentar la
satisfaccion del cliente y de los empleados (Byars & Rue, 1987).

Segtin Byars y Rue (1987), las cuatro areas de informacién que deben comunicarse
en forma ascendente son: logros, progresos y planes futuros; problemas relacionados a sus
funciones en los cuales necesitan ayuda; sugerencias o mejoras dentro del grupo de trabajo
o la organizacion en su conjunto; y forma en que se sienten los subordinados sobre sus

trabajos, los asociados y la organizacion. Un estudio realizado por el Bureau of National
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Affairs en julio de 1975 determind que los tipos de comunicacion ascendente mas
comunes en las organizaciones son: comentarios informales con los empleados, entrevistas
de salida, comentarios con los supervisores de primera linea, procedimientos de queja,
canales informales, uniones, reuniones formales con los empleados, encuestas formales de
actitudes, seccion de preguntas y respuestas en la publicacién de los empleados y buzones
de sugerencias ( Byars & Rue, 1987).

El intercambio formal a través de unidades de la organizacion del mismo nivel
aproximado se llama comunicacién lateral u horizontal. Segin Dubrin y Ireland (1993),
este intercambio de informacion ocurre entre personas que se encuentran a un mismo nivel
organizacional, ya sea en un mismo departamento o en departamentos diferentes. “’Las
reuniones de comités interdepartamentales y la distribucién de informes escritos son dos
de los métodos que se usan con mayor frecuencia para facilitar la comunicacion
horizontal” (Byars & Rue, 1987, p. 331). Las llamadas telefonicas, las conversaciones
cara a cara y las reuniones informales que ocurren en los pasillos y lugares de descanso
como la cafeteria son otras formas de comunicacion horizontal (Dubrin & Ireland, 1993).

Estilos de comunicacion en las organizaciones

Segun Dubrin y Ireland (1993), es necesario que exista consistencia para que la
gerencia pueda influir efectivamente en las conductas de los miembros de una
organizacion y lograr que estos respondan a acciones en pro de la calidad. Dicha
consistencia puede ser vista como un estilo de liderato predominante en la organizacion.
Este se define como el patron consistente de conducta que caracteriza al lider, en este
caso, a la gerencia de una organizacién y es contingente con las circunstancias y

situaciones especificas que el lider enfrenta (Dubrin & Ireland, 1993).
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A través de los afios los estudiosos han desarrollado diversos enfoques para
describir los estilos de liderato que caracterizan a los gerentes de una empresa. Uno de
esos enfoques se le conoce como el espectro continuo de liderato ("leadership
continuum"). Este enfoque clasifica el estilo de liderato de un gerente utilizando una escala
continua de la cantidad de autoridad ejercida por el lider. Segin este enfoque, existen tres
estilos de lider: el autocratico, el participativo y el liberal (Dubrin & Ireland, 1993).

El lider autocratico mantiene la autoridad dando ordenes e instrucciones sin
consultar con los miembros del equipo. La base del liderato para el autocrata es la
autoridad formal. Aunque este estilo de liderato no es muy popular, el mismo puede
funcionar efectivamente en situaciones de emergencia o de crisis donde las personas
desconocen el riesgo al cual se pueden enfrentar.

Por otro lado, el lider participativo es aquel que comparte su autoridad con su
equipo de trabajo. Este tipo de lider se puede clasificar en tres categorias: el consultivo, el
de consenso y el democratico. El lider consultivo es aquel individuo que solicita la
opinion de su grupo, pero no se siente obligado a aceptar el punto de vista de éste. El lider
de consenso fomenta la discusion en grupo y luego toma una decision que refleje el
acuerdo general al cual el grupo llegd. Finalmente, el lider democritico confiere la
autoridad final al grupo.

El estilo de liderato participativo presenta dos desventajas principales. En primera
instancia, puede provocar que los gerentes sientan que estan perdiendo poder y autoridad
ante su grupo de trabajo. Otra de las desventajas es que para que este estilo de liderato
tenga éxito, es necesario que los miembros del equipo de trabajo deseen participar

genuinamente del proceso y reciban los elementos de criterio apropiados para participar
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responsablemente en el proceso de toma de decisiones. Por eso, antes de comenzar a
practicar un estilo de_ liderato participativo, se recomienda establecer claramente las metas
y objetivos de la empresa.

Finalmente, el lider liberal confiere casi toda la autoridad a los miembros del
equipo y dirige lo menos posible. En ocasiones este tipo de lider es un claudicador de sus
responsabilidades que no se esfuerza mucho en lograr las metas de la organizacion o
desarrollar a sus empleados. Sin embargo, en situaciones en que el gerente dirige a un
grupo de empleados altamente adiestrados y confiables este tipo de lider puede ser
efectivo y recomendable para lograr los objetivos de la empresa.

Otro de los enfoques para describir los estilos de liderato fue el desarrollado por
Rensis Likert, director por 25 afios del Instituto de Investigacion Social de la Universidad
de Michigan. Durante esos afios trabajando en el Instituto, Likert realizo muchos estudios
con respecto a los sistemas de administracion y las organizaciones. Dichos estudios le
permitieron describir las empresas en términos de cuatro sistemas o categorias de
organizacion: el sistema autoritario-explotador, autoritario-benévolo, consultivo y el
participativo (Likert, 1967). Estos sistemas tienen cierto grado de semejanza con los
estilos de liderato presentados por Dubrin y Ireland (1993).

El sistema autoritario-explotador tiene sus origenes en la Revolucién Industrial,
época en la cual aquellos que tenian el poder eran los inicos que podian dar drdenes. Este
sistema de administracion se caracteriza por el uso del miedo y el castigo para lograr los
objetivos de la organizacion. En este tipo de sistema, la gerencia piensa y los empleados

ejecutan. Se asume que estos Ultimos son vagos por naturaleza y hay que practicamente
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obligarlos a la accion. Este sistema es muy similar a la Teoria X, sistema de gerencia
descrito por Douglas McGregor (Dubrin & Ireland, 1993).

El sistema autoritario-benévolo depende en gran medida de la autoridad y los
controles esbozados en el sistema autoritario-explotador. Sin embargo, este sistema, mas
que una dependencia del empleado con su jefe, busca aumentar la dependencia del
empleado con la organizacion. Las recompensas econdmicas que aseguran el bienestar y
seguridad del empleado (pensiones y otros beneficios marginales) constituyen la base
fundamental de este sistema de administracion.

Por otro lado, en el sistema consultivo, aunque la relacién entre gerente y
subordinado continua siendo de superior a subordinado, el gerente consulta con sus
empleados antes de tomar una decision. Esto, a su vez, produce un mejoramiento en los
procesos de comunicacion y resolucion de problemas. Finalmente, el sistema
participativo depende del liderato y no del poder ni de los recursos econdmicos. En este
sistema, la gerencia esta orientada a apoyar el desempefio del empleado y no meramente
satisfacer sus necesidades econémicas y de seguridad. Entre las metas de este sistema se
pueden sefialar las siguientes: comunicacion entre y dentro de los equipos de trabajo,
aumento de la confianza mutua, toma de decisiones por consenso.

Cada uno de los sistemas de administracion conceptualizados por Likert (1967)
tiene un estilo de comunicacién particular. El estilo de comunicacion del sistema
autoritario-explotador se caracteriza por los rasgos que se enumeran a continuacion:

1. Existe muy poca o ninguna comunicacioén entre los miembros de la organizacion.
2. La comunicacion descendente predomina y tiene su origen en la alta gerencia. Los

empleados reciben dicha comunicacién con mucha desconfianza.
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3. Existe muy poca comunicacion ascendente y los miembros de la organizacion no
tienen ningin int_erés en iniciarla.

4. Se necesita complementar los sistemas de comunicacion por medio del espionaje y
las intrigas.

5. La comunicacion lateral es bien pobre debido a la competencia entre colegas y el
ambiente de hostilidad que permea en el sistema.

Por otro lado, el estilo de comunicacion del sistema autoritario-benévolo se

distingue por los siguientes rasgos que se detallan abajo:

1. Existe poca comunicacion en el sistema.

2. El flujo de informacién es mayormente hacia abajo (comunicacion descendente).
Esta casi siempre se origina en los niveles superiores de la empresa y a veces es
recibida por los empleados con desconﬁaﬁza.

3. La comunicacion ascendente es limitada. Cuando se les requiere, los empleados
ofrecen informacion filtrada (que no disguste a la gerencia). Existen probabilidades de
que la informacion se distorsione. Esta casi siempre se recibe por medio de sistemas de
sugerencias.

4. La comunicacion lateral es pobre debido al ambiente de competencia que
predomina.

Las caracteristicas del estilo de comunicacidén utilizado en el sistema consultivo

son las siguientes:

1. Existe un mayor grado de comunicacion e interaccion entre los miembros de la
organizacion.

2. La comunicacion entre los miembros puede ser ascendente o descendente.
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3. La comunicacion descendente se origina en la alta gerencia, pero puede comenzar
en niveles infedores de la estructura organizacional. Esta casi siempre es aceptada por
los empleados con confianza y puede o no ser abiertamente cuestionada.
4. Existe alguna comunicacion ascendente. Los empleados de este sistema estan
dispuestos a iniciar este tipo de comunicacion. Estos transmiten la informacion que el
jefe desea escuchar. Aquella informacion que contenga "malas noticias" para la
gerencia se ofrece limitadamente.
5. La comunicacion lateral es aceptable.

El estilo de comunicacion que predomina en el sistema participativo se describe a

continuacion:

1. Existe mucha comunicacion e interaccion entre indviduos y entre equipos de |
trabajo. Esta es de tipo ascendente, descendente y lateral. i
2. La comunicacion descendente puede iniciarse en todos los niveles de la empresa.
La misma es generalmente aceptada. En el caso en que hubiera algun desacuerdo, ésta
es abiertamente cuestionada.
3. Existe un alto grado de comunicacion ascendente. Los empleados estan
comprometidos y se sienten responsables de iniciar este tipo de comunicacién en
forma confiable. La informacion no se distorsiona.
4. Existe una comunicacién lateral excelente.

Comunicacion y Calidad Total en las organizaciones

La comunicacién crea un sistema de valores que dirige la conducta individual de

los empleados de la organizacion. Es esta conducta individual la que contesta el teléfono,

manufactiira prbﬁ\jctos que cumplen con los requerimientos del cliente, ofrece servicios y
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crea paulatinamente la imagen que el publico percibe de la organizacion (Shaffer, 1992).
Aunque "una imaggn favorable no es sustituto de buenos productos, buenas ventas,
investigacion progresiva y excelente manejo gerencial" (Marston, 1994, p. 104), la falta de
ésta puede producirle a la organizacion mayores dificultades laborales, mas problemas de
ventas, mas friccion gubernamental y tropiezos para obtener dinero y utilidades. Esto,
eventualmente, puede evitar el logro de los objetivos de la empresa y retardar el tan
ansiado éxito (Marston, 1994).

Segin Shaffer (1992), las organizaciones de clase mundial reconocen la
importancia de una buena comunicacion para sobrevivir y lograr el éxito. Dichas
organizaciones de clase mundial pueden servir de ejemplo a otras empresas interesadas en
prevalecer en este mundo de competida globalizacion de los mercados. Entonces, el
primer paso a seguir es investigar qué estan haciendo y coémo lo estan haciendo las
organizaciones exitosas.

El estudio realizado por Shaffer (1992) determin6 que existen ocho caracteristicas
fundamentales que distinguen a las organizaciones exitosas y que tienen implicaciones
significativas en el proceso de comunicacion. La primera es tener una visién clara
compartida. Las organizaciones de éxito dirigen la energia de sus esfuerzos en una
direccion consistente con los objetivos que desean lograr. Cuando se comunica una vision,
se comunican unos objetivos y unos valores que a su vez articulan unas reglas de conducta
entre los empleados. Si se logra que los empleados se conduzcan en formas compatibles

con la vision es muy posible que la organizacion esté un poco mas cerca del éxito deseado.
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La segunda caracteristica es enfoque externo. Todas las organizaciones de clase
mundial comprometidas con la calidad enfocan sus energias y la comunicacion hacia el
exterior, especificamente en el cliente externo.

Las organizaciones exitosas cultivan el liderato. Estos lideres tienen la
responsabilidad de custodiar los valores de la empresa. Practican lo que predican y son
responsables de ofrecer los recursos que necesitan los empleados para lograr los objetivos.
Estos deben manejar efectivamente la comunicaciéon de modo que sea posible enlazar los
valores organizacionales con los valores personales de los miembros de la organizacion.

Para lograr altos niveles de competencia es necesario tener la capacidad de
diseminar efectivamente la informacion. Sélo asi se contara con las personas capaces de
afiadir valor a los productos o servicios ofrecidos y aumentar significativamente la
satisfaccion del cliente.

La adaptabilidad es fundamental para el éxito de una organizacién. Esta
caracteristica permite a las empresas operar con un sentido de urgencia, lo que les ayuda a
desarrollar y producir servicios y/o productos antes que la competencia. Este tipo de
organizacion sabe que la burocracia en los procesos representa un obstaculo que se debe
evitar. Los ganadores seran aquellos que muevan la informacién de manera mas rapida y
eficiente.

Las organizaciones miden aquellos aspectos de la operacion que les ofrezcan la
mas valiosa informacion con respecto al desempefio y salud financiera de la empresa. Si

N0 se conoce donde se esta, jamas se sabra qué se necesita hacer para lograr lo que se

desea.
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La infraestructura y los sistemas internos de una organizacion son capaces de
facilitar o impedir que ¢ésta sea exitosa. Los sistemas internos alineados con la vision
producen mensajes consistentes lo que facilita el logro de los objetivos trazados.

El involucramiento total de los empleados en todos los niveles es fundamental
para las organizaciones que deseen lograr la Calidad Total de sus operaciones, productos
y/o servicios. Este debe lograrse independientemente del rango o nivel del empleado.

El éxito y la satisfaccion del cliente

El éxito de la Calidad Total depende en gran medida del compromiso genuino de la
administracion (Powell, 1995; Whitney & Pavett, 1998). Segin Benson (1993), la

filosofia de Calidad Total tiene mayores probabilidades de triunfar si se implanta como lo

que debe ser: un cambio organizacional mayor, un cambio de paradigma a largo plazo y no
una solucion temporera a las dificultades de la empresa.

Un buen indicador del éxito de la implantacion de una filosofia de Calidad Total es
el que se puede ver plasmado en conductas que llevan a los miembros de la organizacion a
evaluar rigurosamente los requerimientos del cliente y seleccionar sus suplidores a base de

unos parametros de calidad establecidos entre otros (Hackman & Wageman, 1995). El

mero hecho de cualificar como candidato a evaluacion para el Premio Nacional a la
Calidad constituye de por si un éxito para la empresa en cuestion (Hendricks & Shingal,
1997). Pero, sin lugar a dudas, un reconocimiento a la calidad de la envergadura del
Malcolm Baldrige constituye, en gran medida, la culminacion de los esfuerzos de una

empresa por mejorarse y el mas certero indicador del éxito logrado (Whitney & Pavett,

1998).

R
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Medir la satisfaccion del cliente constituye un elemento clave en el movimiento de
Calidad Total (Hayes, 1992). De hecho, este constituye uno de los siete criterios sobre los
cuales se evaluan las organizaciones que aspiran a lograr el Premio Nacional a la Calidad
Malcolm Baldrige mencionado anteriormente y entre ellos es el que mas peso tiene. De
modo que una organizacion que haya ganado el premio Malcolm Baldrige puede
catalogarse como exitosa en su mision de satisfacer las necesidades de su cliente.

Para incorporar las percepciones y actitudes de los clientes en los esfuerzos de las
empresas por mejorar la calidad es necesario disefiar un instrumento que permita medir las
mismas (Hayes,1992). El cuestionario es una herramienta que precisamente puede
utilizarse para evaluar la satisfaccion del cliente. El uso de éste resulta especialmente util
en las industrias de servicio en donde es mucho mas dificil conseguir medidas concretas y
objetivas como las que caracterizan a las empresas manufactureras (Hayes, 1992).

Aun medidas concretas, como el tiempo de una transaccion, pueden no reflejar la
verdadera calidad del servicio (Hayes, 1992). Por ejemplo, es posible medir por reloj el
tiempo de una transaccion que indique que la misma se efectud rapidamente. Sin embargo,
puede que el cliente no tenga igual percepcion. Quizas, éste tenia una expectativa mayor.
A través de un cuestionario es posible conocer con mayor certeza la percepcion que tuvo
el cliente del servicio ofrecido (Hayes, 1992).

Los requerimientos del cliente constituyen aquellas caracteristicas del producto, o
servicio que representan dimensiones importantes para éste. A éstos también se les conoce
como dimensiones de calidad (Hayes, 1992). Kennedy y Young (1989) identificaron

cinco dimensiones de calidad representativas de las areas de apoyo de los empleados de
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una industria de servicio: disponibilidad, disposicion, prontitud, servicio completo y

profesionalismo. Estos definieron cada una de estas dimensiones de la siguiente manera:

Disponibilidad: grado en que el cliente interno puede contactar a su suplidor interno.
Disposicion: medida en que el suplidor interno reacciona a las necesidades de su
cliente interno.

Prontitud: grado en que el suplidor interno ofrece el servicio en el tiempo estipulado

por ambas partes (suplidor y cliente interno).

Servicio completo: medida en que el suplidor interno completa las tareas solicitadas
por su cliente interno en su totalidad.

Profesionalismo: cuan agradable resulté ser el trato ofrecido por el suplidor interno a
su cliente interno.

Calidad Total, comunicacién y los relacionistas en Puerto Rico

Tradicionalmente, el 4rea de calidad ha estado dirigida por personal de operaciones
y mercadeo (Sjoberg, 1992). Los profesionales de relaciones publicas, expertos en
comunicacion, han sido consistentemente excluidos del proceso de implantacion de
cambios. Estos son integrados cuando los procesos de cambio ya han comenzado,
privando a la organizacion de lograr resultados efectivos y eficientes (Easter, 1992).

Segin Weidman, de Saphar & Associates, los relacionistas pueden ayudar a la
gerencia a entender las percepciones de los empleados y las necesidades de los clientes a
través de grupos focales, encuestas y permitiendo que suplidores y clientes visiten la
organizacion (Easter, 1992). Weidman también recomienda incluir a un experto en
comunicacion en los comités de calidad. La alta gerencia muy bien puede tomar las

decisiones pertinentes e informar al departamento de comunicacién para que éste

B
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transmita la informacion. Sin embargo, este modo de operacion no garantiza el éxito. Si en
verdad se desea ser efectivo, eficiente y exitoso es preferible involucrar a la gente desde el

comienzo del proceso (Easter, 1992).

Martinez (1994) discute la funcion que tendra el futuro relacionista en los procesos

de cambio y de implantacion de programas de Calidad Total en las organizaciones.
Aunque dicho estudio se enfoca en las corporaciones publicas, las firmas de relaciones
publicas y las farmacéuticas, los hallazgos y puntos de vista recopilados pudieran muy bien
aplicarse al sector de servicio en general. En este se cita a Julio Sainz de la Maza, entonces
vicepresidente de relaciones puiblicas de West Indies & Grey, quien defini6 el rol evolutivo
del relacionista a través de las décadas:

Sobre los roles del relacionista en las firmas mencioné que existen tres tipos de

generaciones: la de los afios setenta, cuando predominaban las relaciones con la

prensa y coordinaban actividades; la de los ochenta, que aportan los conceptos de
consultoria y manejo de crisis; y la de los noventa que han incluido

(profesionalizado) en el campo conceptos nuevos de evaluacion, planificacion

estratégica y Calidad Total. "Esta ultima generacion seran los asesores en

relaciones publicas aproximadamente dentro de diez afos.", indicod Sainz de la

Maza (Martinez, 1994, p. 75-76).

Martinez (1994) también destaca las expresiones vertidas por Iris Santini, directora
ejecutiva de la Asociacion Industrial de Farmaceéuticos en aquel momento. Segin Martinez
(1994), Santini comentd lo siguiente:

En el sector de las farmacéuticas existen muy pocos relacionistas nombrados y que

realizan las tareas que le corresponden a un relacionista profesional. En total podemos
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encontrar unos seis en todo Puerto Rico. También indicé que las tareas de un
relacionista en esta industria estan orientadas a mantener las relaciones con la
comunidad, con el gobierno y a coordinar las actividades para los empleados (p.
79-80).

En un estudio realizado por Perdomo (1994) sobre la funcion del relacionista en el
area de responsabilidad publica y como éste se percibe entre los empleados, se halld lo
siguiente:

Nuestro estudio revela que las relaciones publicas, sindnimo de la comunicacion, no es
relevante en la gerencia de estas empresas. En nuestras visitas a las industrias pudimos
notar que no existe la figura del comunicador experto en comunicacion. Este programa
de comunicacion de riesgos esta en manos de higienistas industriales, ingenieros o del
oficial de Recursos Humanos. Estos profesionales no son comunicadores por lo que
cabe inferir la deficiencia en la comunicacion escrita (p. 89).

El cuadro arriba mostrado es aun mas grave en el sector de servicio. En un estudio
sobre la semejanza entre la practica de las relaciones publicas internas y la filosofia de
control de calidad, Diaz (1996) hallo lo siguiente:

En la disciplina de Relaciones Publicas Internas la utilizacion de la comunicacion
persuasiva por el sector manufacturero, representado por las farmacéuticas, presenta
una practica mayor a la del sector de servicio, representado por los bancos. Por ser los
bancos instituciones que requieren estar en contacto directo y constante con los

clientes, se esperaba que el uso de la comunicaciéon fuera mayor que la de su

contraparte (p. 113).
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Diaz (1996) también sefiala que:

Ambas discipline_ls en el sector manufacturero presentan una mayor consistencia de
todas las actividades que su contraparte: el sector de servicio. Esto se podria
relacionar a que las farmacéuticas han tenido mas tiempo para desarrollarse en las
disciplinas de Control de Calidad y Relaciones Publicas Internas, ya que el tiempo que
tiene la banca en la practica de Control de Calidad es de meses en comparacion con las
farmacéuticas que tienen un periodo de afios. Y la misma relacion dispareja se presenta
con las Relaciones Publicas (p. 119).

Los resultados arrojados por el estudio realizado por Diaz (1996) indican que solo
el 20 por ciento de las industrias de servicio evaluadas llevaban 15 afios practicando la
filosofia de calidad; mientras que el 60 por ciento de las industrias de manufactura
evaluadas llevaban 10 afios o mas aplicando el concepto. De igual manera, Diaz (1996)
encontré en su investigacion que el 67 por ciento de las empresas de servicio estudiadas
llevaban 10 afios o mas practicando las relaciones publicas internas; mientras que un 50
por ciento de las industrias de manufactura estudiadas llevaban 20 afios o mas practicando
dicha disciplina.

Los hallazgos obtenidos en las investigaciones citadas arriba apuntan en una
direccion: el futuro y las grandes oportunidades para los relacionistas estan en las

industrias de servicio y en el campo de la Calidad Total.

Marco teérico

El concepto de calidad en el origen presentado por Wantuck (1989), en conjunto
con el concepto de “proxima operacion como cliente” de Bhote (1991), constituyen la

piedra angular que sostiene la investigacion realizada. La Calidad Total, segtn definida
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por Dubrin y Ireland (1993), habla de maximizar la satisfaccion del cliente a través de una
filosofia de trabajo que al mismo tiempo permita mejorar la salud financiera de la empresa.

Dicha definicion de Calidad Total le da mas prioridad al cliente externo.
Obviamente, esto tiene su razon de ser. El cliente externo es el principal proveedor de las
ganancias de toda empresa. Sin éste, no habria negocio. Por otra parte, y como expresara
Bhote (1991), una empresa también tiene que atender a sus clientes internos para lograr la
verdadera calidad en el origen de la que hablara Wantuck (1989).

Los resultados de la investigacion realizada por la Asociacion Electronica
Americana en 1991 citados por Crombie (1993) revelan que un alto por ciento de las
empresas encuestadas (73%) tenian implantadas un sistema de Calidad Total. De éstas,
mas de la mitad estimaba que habian fracasado en su intento de mejorar la calidad.
Indiscutiblemente, la gerencia es un factor clave para lograr el éxito a que muchas
organizaciones aspiran y asi lo confirman Bhote (1991) y Dubrin y Ireland (1993).

Por otro lado, Shaffer (1992) y Charlotte Scroggins, vicepresidenta de
Comunicaciones para el Centro de Calidad y Productividad Americano, sefialan que una
empresa aumentara sus probablidades de lograr un sistema de Calidad Total exitoso si se
enfatiza la comunicacion durante el proceso de implantacion. Los estilos de comunicacion,
conceptualizados por Likert (1967), en conjunto con la teoria de los tipos de
comunicacion, esbozados por Byars y Rue (1987), que caracterizan a la gerencia de una
empresa fueron utilizados en este estudio para investigar el factor comunicacién con
relacion al éxito de la Calidad Total.

Dentro del contexto de este estudio, una organizacion tendra implantada una

filosofia de Calidad Total exitosa si ésta ha sido reconocida con un Premio Nacional a la

R
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Calidad Malcolm Baldrige (Whitney & Pavett, 1998). El criterio de mayor peso en la
evaluacion de una empresa que aspira a recibir el Premio Malcolm Baldrige es de
satisfaccion al cliente (Hayes, 1992). Por tanto, se midio el éxito de la industria bajo
estudio evaluando la satisfaccion del cliente interno. Para medir dicho éxito, se utilizaron
las cinco dimensiones de la calidad desarrolladas por Kennedy y Young (1989) discutidas
en la seccion anterior.

Hipotesis

Las hipotesis investigativas de este estudio son las siguientes:

H;: El tipo de comunicacion organizacional presenta diferencias significativas en el
éxito obtenido en los programas de Calidad Total en las industrias de servicio.

H,: El estilo de comunicacion organizacional presenta diferencias significativas en el
éxito obtenido en los programas de Calidad Total en las industrias de servicio.

H;: El estilo de comunicacion organizacional presenta una relacién positiva mayor
que el tipo de comunicacion con el éxito obtenido en los programas de Calidad Total
en las industrias de servicio.

La revision de literatura realizada enfatiza la importancia de la comunicacion en los
procesos exitosos de Calidad Total. Tanto Shaffer (1992) como Easter (1992) presentan
la comunicacion como un factor clave en el éxito de la implantacion de dicha filosofia. La
intencion de este estudio es indagar mas profundamente sobre qué aspectos especificos de
la comunicacion impactan el proceso con mayor fuerza.

Los tipos y estilos de comunicacion constituyen los aspectos que se seleccionaron

para realizar la investigacion. Las primeras dos hipotesis plantean que tanto el tipo como
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el estilo de comunicacion predominante en una organizacion tienen un efecto significativo
en el éxito de la implantacién de un sistema de Calidad Total.

La tercera hipotesis estda fundamentada en dos premisas basicas discutidas
anteriormente. La primera es la aseveracion de Bhote (1991) de que el 90 por ciento de
los problemas de calidad son provocados por la gerencia. La segunda es la idea de que es
necesario que exista consistencia para que la gerencia pueda influir efectivamente en las
conductas de los miembros de una organizacion y lograr que estos respondan a acciones
en pro de la calidad. Dicha consistencia puede ser considerada equivalente al estilo de
liderato, que a su vez puede igualarse al estilo de comunicacion que predomina en la
empresa (Dubrin & Ireland, 1993). Estas aseveraciones trajeron como resultado la
formulacion de la tercera hipotesis de este estudio que plantea que el estilo de
comunicacion predominante, que segun Dubrin y Ireland (1993) estda mayormente
influenciado por los estilos gerenciales, en una organizacion tiene un impacto mayor que el
tipo de comunicacion predominante en el éxito obtenido de un sistema de Calidad Total.

Las hipotesis arriba planteadas tienen como objetivo estudiar dichos aspectos
utilizando como base una empresa con operaciones en la Isla que a su vez esta reconocida
mundialmente por su éxito en la implantacion de la Calidad Total.

Definiciones conceptuales

Las definiciones conceptuales constituyen enunciados que definen un concepFo‘,

relacionando éste con otros concep;[os (Smith, 1988). A continuacion se presenta una lista

de aquellas definiciones conceptuales pertinentes al estudio realizado:

1 . . , , L. .
Clase abstracta de objetos que tienen en comun una caracteristica (Smith, 1988).
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1. Calidad: Es el grado en que los productos o servicios cumplen con los
requerimientos del cliente (Montgomery, 1985). Esta es definida por el cliente y no por

la alta gerencia ni por los empleados de la organizacién (Dubrin & Ireland, 1993).

2. Calidad Total: Es un sistema de administracién cuyo proposito es mejorar
continuamente el desempefio de una organizacion para cumplir o exceder los
requerimientos del cliente (Dubrin & Ireland, 1993).

3. Comunicacién: Es un proceso mediante el cual una fuente envia un estimulo por

simbolos a un receptor predispuesto en cierto clima, para crear significados o mensajes
que representen lo que se tenia en mente comunicar, en espera de cierta respuesta o
retroalimentacion (Dubrin & Ireland, 1993).

4. Tipos de comunicaciéon: Medios utilizados por la alta gerencia y los empleados

de una industria de servicio para comunicarse entre si, ya sea en forma ascendente,

descendente o lateral (Byars & Rue, 1987).

a. Comunicacién ascendente: Comunicacion que se origina en los niveles bajos de

la organizacion y fluye hacia arriba.

b. Comunicacién descendente: Transmision de la informacion de los niveles

superiores de la organizacion a niveles inferiores.

¢. Comunicacién lateral: Intercambio formal a través de unidades de la

organizacion del mismo nivel aproximado o dentro de una misma unidad.

S

Estilos de comunicacién: Caracteristicas fundamentales que describen el modo
que tienen los lideres de una organizacion para comunicarse con sus empleados. Estos se

derivan de los sistemas de administracion conceptualizados por Likert (1967).
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a. Autoritario-explotador: Existe comunicacion en una sola via (descendente). Se

utiliza el miedo y la intimidacion para lograr los objetivos de la empresa.

b. Autoritario-benévolo: Predomina la comunicacién descendente. La comunicacion

ascendente ocurre solo cuando ésta es expresamente solicitada por la gerencia.

¢. Consultive: Existe la comunicacion ascendente, descendente y lateral. Hay mayor
libertad de expresion que en los estilos anteriores pero menos que en el estilo
participativo.

d. Participativo: Existe una comunicacion ascendente, descendente y lateral
excelente. Estas se pueden originar en todos los niveles de la organizacién. Contrario a
los estilos de comunicacion anteriores, en el estilo participativo, la informacion no se
distorsiona.

6. Exito del programa de Calidad Total: Grado en que los miembros de la

organizacion han integrado los conceptos de calidad en su ambiente de trabajo. Una
organizacion exitosa tiene empleados que procuran satisfacer a sus clientes internos con la
misma intensidad con que satisfacen a los externos. Aplicar los conceptos de calidad a
nivel interno refleja una cultura corporativa genuinamente orientada hacia la calidad. Se
evaluara la disponibilidad, disposicion, prontitud, profesionalismo y servicio final ofrecido
por los suplidores internos de una organizacion (Kennedy & Young, 1989).

a. Disponibilidad: Grado en que el cliente interno puede contactar a su suplidor.

b. Disposicién: Grado en que el suplidor reacciona a las necesidades de su cliente

interno.

¢. Prontitud en el servicio: Grado en que el suplidor ofrece el servicio en el tiempo

estipulado.
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d. Servicio completo: Grado en que el suplidor termina los trabajos en su totalidad.

e. Profesionalismo en el trato: Grado en que el trato del suplidor resulta agradable

para el cliente interno.

7. Suplidor interno: Todo aquel que supla un producto o servicio a otra persona

(cliente interno) dentro de la organizacion. Este puede o no estar en el mismo
departamento que el suplidor. También puede estar a un nivel més alto, mas bajo o al
mismo nivel (Bhote, 1991).

8. Cliente interno: Toda aquella persona que recibe un producto o servicio de otra

persona (suplidor interno). Este puede o no estar en el mismo departamento que el
suplidor. También puede estar a un nivel mas alto, mas bajo o al mismo nivel (Bhote,

1991).

9. Industrias de manufactura: Empresas dedicadas a producir articulos de consumo

tangibles tales como computadoras, medicinas, autos y neveras. Estos bienes se consumen
en un largo periodo de tiempo y su disefio y manufactura estan estandarizados (Dubrin &

Treland, 1993).

10.  Industrias de servicio: Empresas destinadas a satisfacer unas necesidades publicas

(bancos, hospitales, entrega de paquetes y correspondencia entre otros). Estas producen
bienes intangibles y los clientes se involucran directamente en el proceso de produccion de
dichos bienes. A diferencia de las industrias de manufactura, las industrias de servicio no

pueden almacenar sus bienes (Dubrin & Ireland, 1993).
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Definiciones operacionales

Las definiciones operacionales constituyen enunciados que describen las
actividades necesarias para medir unos conceptos (Smith, 1988). A continuaciéon se
presenta una lista de las definiciones operacionales relevantes a la investigacion realizada:

1. Tipos de comunicacién (Byars & Rue, 1987)

a. Comunicacion ascendente
1. Conversaciones informales con sus superiores
2. Reuniones formales con sus superiores
3. Sistema de sugerencias
4. Encuestas formales de actitudes
5. Secciones de preguntas y respuestas en publicaciones internas
6. Sistema de quejas
b. Comunicaciéon descendente
1. Publicaciones internas
2. Memos de la gerencia
3. Tablon de edictos
4. Reuniones con los empleados
5. Manual del empleado
6. Adiestramientos
¢. Comunicacion lateral
1. Reuniones de comités interdepartamentales
2. Informes escritos

3. Llamadas telefonicas
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4. Conversaciones cara a cara
5. Intercambios de impresiones en pasillos y cafeterfa

Estilos de comunicacién (Likert,1967)

a. Autoritario-explotador

1. Existe muy poca o ninguna comurﬁcacién e interaccion entre los miembros de la
organizacion.

2. La informacién fluye en forma descendente, es decir, de la alta gerencia a los
niveles inferiores.

3. La alta gerencia inicia la comunicacion descendente.

4. La alta gerencia comparte la menor cantidad posible de informacion con sus
empleados.

5. Los empleados reciben la informacion transmitida por la alta gerencia con reserva y
desconfianza.

6. Los empleados no tienen la disposicion de iniciar una comunicacion ascendente.

7. Existen muchas fuerzas que llevan a distorsionar la informacién que se transmite de
los niveles inferiores a los superiores.

8. La alta gerencia no conoce los problemas de sus subordinados.

9. La comunicacion lateral es deficiente debido a la competencia y hostilidad existente
en la organizacion.

b. Autoritario-benévolo

1. Existe poca comunicacion e interaccion entre los miembros de la organizacion.

2. Casi siempre, la informacion fluye en forma descendente, es decir, de la alta

gerencia a los niveles inferiores.
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3. Mayormente, la comunicacion se inicia en la alta gerencia.

4. La alta gerencia comunica a sus empleados s6lo aquella informacién que entiendan
es necesaria para €stos.

5. Algunos empleados reciben la informacién transmitida por la alta gerencia con
reserva y desconfianza.

6. Los empleados muestran muy poca disposicion para iniciar una comunicacién con la

gerencia.

7. Existen bastantes fuerzas que intentan distorsionar la informacion que se transmite

de los niveles inferiores a los superiores.

8. En ocasiones, la alta gerencia conoce los problemas de sus subordinados.

9. La comunicacion lateral es muy poca. Se comunica informacién sélo cuando es

requerida.

c. Consultivo

1. Existe bastante comunicacion e interaccion entre los miembros de la organizacion.

2. La informacion fluye tanto en forma descendente como en forma ascendente.

3. La comunicacion se inicia en la alta gerencia, pero se pueden producir iniciativas en

niveles mas bajos de la organizacion.

4. La alta gerencia provee la informacion necesaria a sus empleados.

5. Casi siempre, los empleados aceptan confiados la informacion transmitida por la alta
gerencia. Estos pueden o no cuestionar abiertamente la informacion ofrecida.

6. Los empleados muestran un grado moderado de disposicion para iniciar una

comunicacion con la gerencia.
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7. En el ambiente existen algunas fuerzas que intentan distorsionar la informacion que
se transmite de _los niveles inferiores a los superiores.

8. La mayor parte de las veces, la alta gerencia conoce los problemas de sus
empleados.

9. La comunicacion lateral es aceptable.

d. Participativo

1. Existe mucha comunicacion e interaccion entre los miembros de la empresa.

2. La informacién fluye en forma descendente, ascendente y lateral.

3. La comunicacion puede iniciarse en todos los niveles de la organizacion.

4. La alta gerencia ofrece a sus empleados toda la informacion relevante y cualquier
otra informacion que los empleados soliciten.

5. Los empleados generalmente aceptan la informacion transmitida por la alta gerencia;
en caso de alguna discrepancia, ésta es abiertamente cuestionada.

6. Los empleados muestran un alto grado de disposicion para iniciar la comunicacion
con la gerencia.

7. Las fuerzas que distorsionan la comunicacion que se transmite de los niveles
inferiores a los superiores son casi inexistentes.

8. La alta gerencia conoce muy bien los problemas de sus empleados.

9. La comunicacion lateral es excelente. Se comunica toda la informacion relevante. |,

Exito del programa de Calidad Total (Kennedy & Young, 1989)

a. Disponibilidad
1. Puedo solicitar ayuda a los suplidores internos de mi organizaciéon en cualquier

momento.
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2. Nunca estan disponibles para ayudarme.

3. Puedo contgctar a mis suplidores internos para solicitar ayuda en cualquier
momento.

4. No estan presentes cuando los necesito.

5. Resulta dificil programar reuniones con cualquiera de mis suplidores internos.

b. Dispesicion

1. Mis suplidores internos responden rapidamente cuando les solicito su ayuda.

2. Estos me ofrecen su ayuda cuando tengo alguna dificultad.

c. Prontitud en el servicio

1. En general, mis suplidores internos no completan sus tareas en ¢l tiempo estipulado.
2. Mis suplidores internos honran la fecha limite que hemos negociado.

3. Mis suplidores internos me ayudan a terminar mis tareas a tiempo.

d. Servicio completo

1. Mis suplidores internos finalizan todo lo que se comprometieron a terminar.

2. Mis suplidores internos no ofrecen su apoyo desde el principio hasta el final del
proyecto.

3. Mis suplidores internos se aseguran que todos los aspectos del servicio solicitado
estan completos.

e. Profesionalismo en el trato

1. Mis suplidores internos son corteses en el trato.

2. Mis suplidores internos dan poca importancia a mis sugerencias, dudas, preguntas y

recomendaciones.
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CAPITULO I

METODOLOGIA

Diseiio de la_investigacion

Para realizar un buen disefio de investigacion se recomienda que se sigan tres
pasos fundamentales: (1) seleccionar una muestra representativa; (2) determinar las
caracteristicas investigativas que delinearan el estudio y (3) seleccionar un disefio
investigativo que se amolde a las hipotesis planteadas (Smith, 1988). A continuacion se
presenta el procedimiento que se utilizo para realizar la investigacion que aqui se resefia.

Para seleccionar una muestra representativa se definié la poblacion pertinente a la
hipotesis planteada. Luego de definir la poblacion se especificaron las unidades de
muestreo. Esto es, se identificaron los elementos que se consideraron para seleccionar en
el muestreo. Una vez las unidades de muestreo se identificaron se procedio a definir y
depurar el marco muestral que contendria las unidades de muestreo. Finalmente, se
determiné el tamafio de la muestra y se establecio el error muestral tolerable y el nivel de
confianza. Para propositos de este estudio fueron cinco por ciento y 95 por ciento,
respectivamente, para las primeras dos hipotesis investigativas, y de uno por ciento y 99
por ciento, respectivamente, para la tercera hipotesis investigativa.

La investigacion realizada se caracteriza como se muestra a continuacion:
Cuantitativa: Los analisis realizados midieron y contaron con rigurosidad cientifica.
Interpretativa: Se analiz6 el significado de los mensajes comunicados.

Naturalista: Se midieron las opiniones de los elementos durante sus actividades normales y

no se manipulé el ambiente.
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En el campo: La investigacion se realizo en el ambiente natural de los investigados.

No participante: El investigador fue un observador externo que no participé en las
interacciones de comunicacion bajo estudio.

Abiqrta: Los elementos bajo estudio estaban concientes que se les estaba observando.
Transversal: Se examinaron las opiniones de los entrevistados en un solo punto del
tiempo.

Basica: Se exploraron las relaciones teoricas sin pretender resolver problemas especificos.

Técnica de investigaciéon

Para este estudio se utilizo la encuesta descriptiva como herramienta investigativa
principal. La encuesta es una técnica que permite recopilar informacién de una poblacion
especifica sobre un tema particular. La comunicacion, como disciplina académica, utiliza
con mucha frecuencia dicha técnica para conocer mas sobre los efectos que tienen los
medios de comunicacion en masa en el comportamiento del ser humano. La informacion
que se recopila por medio de la encuesta permite al investigador inferir conclusiones sobre
la poblacion bajo estudio (Smith, 1988).

La encuesta tiene dos funciones principales: la descriptiva y la analitica. A través
de la funcion descriptiva, se pretende obtener un perfil que caracterice a la poblacion de la
cual se obtuvo la muestra en términos de sus caracteristicas demograficas, actitudes,
preferencias y percepciones sobre una situacion especifica. Por otro lado, la funcion
analitica tiene como objetivo explorar las razones que explican las actitudes, preferencias y
percepciones de la poblacion bajo estudio. En términos generales, una encuesta puede

tener tanto funciones analiticas como descriptivas. Sin embargo, segin Smith (1988), la
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naturaleza de la funcion de una encuesta dependera en gran medida de las hipétesis

investigativas formuladas.

Instrumento de medicion

Para realizar dicha encuesta se construyé un cuestionario siguiendo las
recomendaciones de Smith (1988) con respecto al tipo, orden y formulacién de las
preguntas asi como a las instrucciones y estructura del cuestionario. El instrumento de
medicion o cuestionario (ver Apéndice 3) disefiado para la investigacion realizada se
compone de 29 premisas. Las primeras dos aseveraciones preguntaron informacion
general del encuestado: el departamento y titulo del puesto que ocupa y el nimero de afios
que lleva trabajando para la empresa. Las proximas tres identificaron los tipos de
comunicacion predominantes en la organizacion después de implantar la filosofia de
Calidad Total de la empresa. Para medir los indicadores empiricos de la variable tipos de
comunicacion se utilizaron tres preguntas objetivas cerradas de categorizacion.

Se utilizaron nueve escalas (de la pregunta 6 a la 14) para evaluar los estilos de
comunicacion imperantes en la empresa luego de establecer la Calidad Total en las
operaciones. Con estas aseveraciones se pretende conocer la cantidad de interaccion y
direccion de la comunicacion que se manifiesta en la empresa. También se desea evaluar el
grado de empatia y entendimiento que existe entre supervisores y subordinados. Para
investigar estos aspectos se usaron preguntas de opinion, cerradas de valoracion.

A través de las aseveraciones 15 a la 29 del cuestionario se recopilaron los datos
relacionados a la variable éxito de Calidad Total. Para medir los indicadores empiricos de
dicha variable se utilizo la escala Likert para opinion. Especificamente, se utilizaron 15

itemes que midieron por separado los cinco indicadores empiricos definidos para el éxito.
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Los primeros cinco midieron la disponmibilidad. Los proximos dos midieron la
disposiciéon; los siguientes tres midieron prontitud en el servicio; los préoximos tres
evaluaron servicio completo y los tltimos dos midieron profesionalismo.

Validez y confiabilidad

Los instrumentos de medicion que se utilizan para medir los indicadores de una
variable deben ser compatibles con el principio de realidad isomorfica. Este principio
postula que los esquemas de medicion que se seleccionen deben tener estructuras similares
a las de los objetos o eventos que se miden (Smith, 1988).

Al evaluar la confiabilidad y la validez el investigador se asegura que los
instrumentos de medicion utilizados representan con exactitud la naturaleza y estructura
de los fenomenos que se miden. Por tanto, para cumplir con el principio de realidad
isomorfica se deben construir instrumentos de medicion que produzcan informacion valida
y confiable con respecto a las variables bajo estudio (Smith, 1988).

La confiabilidad de un instrumento de medicion esta determinada por la capacidad
que tenga €ste para reproducir los resultados obtenidos, siempre y cuando la poblacién y
las circunstancias sean las mismas (Smith, 1988). Para determinar la confiabilidad del
instrumento de medicion utilizado se usé el método de consistencia interna.
Especificamente, se utilizo el método de consistencia interna conocido como coeficiente
alfa Cronbach. Este método selecciona aleatoriamente multiples pares de subconjuntos del
instrumento, correlaciona las puntuaciones de cada par y por ultimo utiliza la correlacion
compuesta entre todos los pares de subconjuntos como el indice de consistencia interna

total del instrumento que para este estudio fue de 0.766. Dado que los coeficientes de
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confiabilidad de 0.7 6 mas se consideran adecuados (Nunnally & Bernstein, 1995) se
puede concluir que gl instrumento de medicion utilizado en la investigacion es confiable.

Por otro lado, un instrumento de medicion valido ofrece datos que reflejan
fielmente las propiedades empiricas del concepto que se desea evaluar. Este debe medir
completa y exactamente lo que se investiga (Smith, 1988). Para determinar la validez del
instrumento de medicion utilizado en la investigacion se usd el procedimiento de
contenido. A través de este método se compararon las opiniones de jueces expertos en la
materia y como no se registraron discrepancias entre las opiniones de éstos, se concluy6
que existe evidencia razonable de que el instrumento utilizado mide las caracteristicas
esenciales del concepto bajo estudio, esto es, el instrumento usado es valido (Smith,
1988).
Procedimiento

Poblacion

Una poblacion es un grupo universal bien definido de elementos pertinentes a una
investigacion (Smith, 1988). La investigacion realizada tuvo como poblacion a los
gerentes, supervisores, profesionales y personal de oficina, para un total de 130 asociados.
La organizacion objetivo de este analisis pertenece a la industria de distribucion de
paquetes a nivel mundial, fue reconocida con el Premio Nacional a la Calidad Malcolm
Baldrige y pertenece a la Sociedad Americana para la Calidad (ASQ, por sus siglas en
inglés), Capitulo de Puerto Rico.

Muestreo

Se entregaron 130 cuestionarios, de los cuales se recibieron 62 debidamente

cumplimentados. Por tanto, la tasa de respuesta del estudio realizado fue de un 48 por
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ciento aproximadamente. Los cuestionarios se entregaron a todos los empleados de los
siete departamentqs que componen las oficinas administrativas de la organizacion bajo
estudio. En la Tabla 1 se muestra la distribucion del niimero de cuestionarios entregados
por departamento versus la cantidad de documentos recibidos por departamento y su tasa
de respuesta aproximada:

Tabla 1. Tasa de respuesta en por ciento

Departamento Entregados Recibidos | Tasa de Respuesta
Servicios al Cliente 41 18 43.9
Ingenieria Industrial 8 8 100
Contabilidad 55 15 273
Desarrollo del Negocio 12 11 91.7
Recursos Humanos 6 6 100
Sistemas de Informacion 5 1 20
Mercadeo 3 3 100

Total 130 62

Recopilacion de los datos

El cuestionario disefiado (ver Apéndice 3) se utilizO como instrumento para
recopilar los datos del censo realizado. El mismo fue distribuido a los gerentes,
supervisores, profesionales y personal de oficina de la empresa seleccionada a través del
Departamento de Ingenieria Industrial de la organizacion. Los participantes de la encuesta
tuvieron un plazo de una semana, a pértir del dia en que ésta se distribuyd, para
contestarla. A aquellos partigipantes que por una razon u otra no pudieron contestartel
cuestionario en el plazo estipulado se les concedié dos semanas adicionales para responder
al mismo.

Se asigno a un representante del Departamento de Ingenieria Industrial para que se

encargara de recoger los cuestionarios completados. Una vez transcurrido el tiempo
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estipulado y las dos semanas de prorroga se procedio entonces a recoger los cuestionarios
completados de manos de dicho representante y se procedio a analizar los resultados.

Analisis de datos

Las contestaciones obtenidas del cuestionario se codificaron y se tabularon para
formar una matriz de resultados. Una vez terminada la etapa de entrada de datos se
procedio a realizar analisis de frecuencias, analisis porcentuales y de tendencia central para
cada una de las tres variables del estudio.

Para poder efectuar las correspondientes pruebas estadisticas necesarias para
aceptar o rechazar las hipotesis del estudio, fue necesario calcular valores promedios
individuales y globales para la variable tipo de comunicacién organizacional, estilo de
comunicacion organizacional y éxito del programa de Calidad Total. Para calcular el valor
global para la variable tipo de comunicacion se determiné el valor de dicha variable a nivel
de encuestado. Los encuestados tenian cuatro alternativas para categorizar el tipo de
comunicacion predominante en la organizacion: 1) descendente, 2) casi siempre
descendente, 3) descendente y ascendente y 4) descendente, ascendente y lateral. Con el
proposito de simplificar el analisis, se recodifico la primera y la segunda alternativa a una
nueva alternativa que se denominé como descendente y tendria un valor de “1”. La tercera
alternativa (descendente y ascendente) se le denominé de la misma manera y tendria un
valor de “2”. Y por ultimo, la cuarta alternativa (descendente, ascendente y lateral) se le
denominé de igual modo pero se le asign6 un valor nominal de “3”. Una vez se obtuvo
dicho valor por individuo se procedio entonces a calcular un valor promedio que

caracterizara a la empresa como ente individual. Esto se logré sumando todos los valores
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de la variable tipo de comunicacion por individuo y dividiéndolo por el niimero total de

encuestados que generaron valores para todas las variables del estudio.

Para obtener el valor global de la variable estilo de comunicacion se calculd
primero el valor de dicha variable a nivel del encuestado. Este valor se obtuvo sumando
los valores de las columnas 20 a la 28 de la matriz de resultados. Estos valores
corresponden a las respuestas ofrecidas por los individuos a las preguntas 6 a la 14 del
cuestionario y que evalian precisamente la opinion de éstos sobre el estilo de

comunicacion predominante en la empresa.
Luego se procedié a dividir el total de la suma obtenida por el mimero de

aseveraciones que se sumaron. El resultado de dicha operacion constituye el valor, a nivel
del encuestado, de la variable estilo de comunicacion. Un valor de uno (1) corresponde a
un estilo de comunicacién autoritario; un valor de dos (2) representa un estilo de
comunicacion benévolo; un valor de tres (3) corresponde a un estilo consultivo y uno de
cuatro (4) equivale a un estilo de comunicacion participativo.

Algunos encuestados no respondieron a ciertas aseveraciones del cuestionario. Por
tal razon, al momento de calcular el valor individual de la variable estilo de comunicacion
fue necesario calcular promedios ponderados®. Para obtener el valor global de la variable
estilo de comunicacion, se sumaron los valores individuales de la variable y el total se
dividi6 por el nimero de encuestados que generaron valores para las tres variables del

estudio.

% Calcular el promedio a base del niimero de aseveraciones con respuestas. Las aseveraciones sin
respuestas no se consideraron para calcular el promedio.
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Para obtener el valor individual y global de la variable éxito se utiliz6 un
procedimiento similar al que se us6 para la variable estilo de comunicacion. En este caso
particular, se sumaron los valores generados por las contestaciones ofrecidas a los
enunciados 15 al 29 del cuestionario y que corresponden a los valores de las columnas 29
a la 43 de la matriz de resultados. Dichas columnas recogen las impresiones de los
encuestados sobre la relacion de éstos con sus clientes internos, que en este estudio es
equivalente al éxito del programa de Calidad Total de la empresa. En este caso, también
fue necesario: 1) calcular promedios ponderados para obtener los valores individuales de
la variable éxito y 2) eliminar aquellos encuestados que no generaron valores, a nivel
individual, para cada una de las variables bajo analisis. Los valores de la variable éxito
fluctian entre el uno y el cinco. El uno indica ausencia de éxito, el dos indica que es poco
exitoso; el tres indica que el encuestado no tiene opinion; el cuatro indica que es bastante
exitoso y el cinco indica que el programa de Calidad Total de la organizacion es uno “muy
exitoso” en términos de la satisfaccion del cliente interno.

Para demostrar las primeras dos hipodtesis investigativas se utilizdo la prueba
estadistica paramétrica t de diferencias de medias con un nivel de confiabilidad de 95 por
ciento (a =.05). Para demostrar la tercera hipotesis del estudio se utilizd la prueba
estadistica paramétrica de relaciones Pearson con un nivel de confiabilidad de 99 por
ciento (a =.01). Para interpretar el significado de las magnitudes de los coeficientes de

correlacion obtenidos se utilizaron las siguientes guias esbozadas por Lutz (1983):

0 No existe relacion
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