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El Dr. Jaime Alonso es investigador, catedritico y consultor.
Actualmente ocupa la Direccién del Programa de Graduados en
Administracién del ITESM Campus Monterrey, es consejero del
Centro de Estudios sobre Diversidad en el Trabajo en la Universidad
de Houston, miembro del Consejo de Directores del Instituto de
Negocios Internacionales de la Escuela Superior de Administracién
de Negocios de Lima, Perd, e Investigador Asociado del Centro
de Estudios Estratégicos México, U.S.A.

Papers DE TURiSME: ;Podria explicarnos como empezé
su interés por temas relacionados con la gestion de la calidad?

Jaime Alonso: Empecé la carrera de ingenierfa indus-
trial hace 20 afios y ya desde antes de terminar la licenciatura
me dediqué a trabajar en diferentes empresas muy orientadas al drea
de produccion y a los procesos necesarios para fabricar produc-
tos de calidad. Terminé la licenciatura y me fui a trabajar a una
empresa siderdrgica, donde me di cuenta que la calidad se estaba
logrando totalmente pero no s6lo desde el punto de vista tecnolégico,
sino también en los procesos humanos para lograr una combinacién
que yo llamo “socio-técnica” que hiciera de un sistema de trabajo
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algo robusto, algo sdlido, para fabricar productos y/o servicios con
calidad.

Después entré en una empresa petroquimica donde
pasé por el drea de finanzas, el drea de costes y llevé la parte
administrativa también (administrativa, tecnolégica y humana). Me
di cuenta entonces de que para disefar sistemas de calidad robustos
y s6lidos se requiere no solamente entusiasmo y ganas, sino que
se requieren conocimientos, una formacién de vanguardia.

Es asi como inicié una gira donde obtuve un master
en Canadd, otro en Japén y finalmente el doctorado en Wharton,
y con esta formacién internacional (formacién técnico-administrativa),
logré adquirir una serie de conocimientos e iniciar una serie de
procesos de investigacion que me han ayudado mucho a poder
dar un mejor servicio a las empresas cuando se desarrollan procesos
de consultora o de asesoria.

A partir de entonces he estado trabajando con unas
cien organizaciones en diferentes paises, implementando, disefiando
y planificando modelos de calidad de gestion total. Asi es como
se inicia mi carrera, en un principio desde el lado préctico y



después se complementa con el lado tedrico, y siempre ando
moviéndome en los dos escenarios, nunca en uno sélo.

P.T.: Ha mencionado su estancia en Japdn, ;podria
explicarnos algo mds sobre esta experiencia?

J.A.: Muchos de los modelos de calidad que recibimos
en Espafia, en México, en Venezuela, en Estados Unidos, en
fin, en paises latinoeuropeos o latinoamericanos, en gran medida
los recibimos a través de la 6ptica de los gringos, de los Estados
Unidos, porque la investigacion que se ha realizado en nuestros
paises es realmente muy reducida y lo que sucede es quelos
investigadores de Estados Unidos, de Alemania o de Inglaterra van
a Japén y observan los fenémenos de calidad, con su perspectiva,
desde su propia dptica. Por ejemplo, cuando nosotros ponemos a
un hombre y a una mujer a observar una situacién las percepciones
y las interpretaciones son diferentes, lo mismo sucede en este caso.
Cuando yo empecé a leer procesos, articulos e investigaciones
sobre calidad, de inmediato identifiqué que estaban sesgados, que
estaban orientados desde la dptica de Estados Unidos, dije “esto
es una broma”.

Los-investigadores de Estados Unidos tienen muchas
veces una tendencia natural a pensar que su modelo de administracién
es el mejor y lo toman como marco de referencia. Es por esta
razén por lo que para mi era muy importante ir a Japén y estudiar
con la éptica latinoamericana, a pesar de que yo ya habia tenido
algunos procesos de formacion en el extranjero, para observar el
fenémeno desde el punto de vista latinoamericano o latino, y mi
perspectiva no fue la misma, fue diferente desde el momento en
que mi formacion es diferente.

La formacién en Estados Unidos se enfoca bastante
desde el lado inductivo, de lo particular, de lo prictico, de lo
concreto a lo. general. Nuestra formacién viene, incluyendo la
espaiiola, de la metodologia francesa y espafiola, que parte de
modelos generales y luego aterriza en cosas concretas, desde este
momento mi perspectiva es distinta. Segundo, la plataforma
tecnolégica de nuestros paises no coincide con la plataforma
tecnolégica de Estados Unidos, Alemania o Inglaterra, entonces
esa es otra variable a considerar. Tercero, la forma en que los
sindicatos y los empresarios y el gobierno trabajan de manera
conjunta, no es observada de la misma forma por un latino que
por un anglo; ademds de todas esas percepciones, mi posicién en
Japén como. un extranjero mexicano recibe un trato diferente a
un extranjero estadounidense.

Todos estos procesos provocan una percepcion que
me ayuda a definir mejor las adaptaciones del modelo de gesti6n
de calidad total -japonés a la realidad mexicana y me ayuda a
definir la necesidad de crear conceptos propios, disefios propios.
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Por ejemplo, el modelo de gestion de calidad total
para el sector turistico en Espafia debe ser disefiado respetando
las condiciones de este sector y no adaptado-prostituido en funcién
de quién sabe qué procesos. Yo creo que debe ser un acto de
disefio creativo que tenga en cuenta las funciones del recurso
humano, las etapas de madurez de los lideres que dirigen las
instituciones turisticas, y que tenga también en cuenta el tipo de
turismo que reciben, si es un turismo de alto volumen o de alto
margen, si es turismo de masas, etc. Debe ser un modelo disefiado
a las condiciones del sector, mds que vamos a adaptar dos, tres
cosas y en el proceso de adaptacién prostituimos, eliminamos,
quitamos, ponemos, y se termina haciendo una compota de muchas
Cosas que no vienen a cuento.

Por eso para mi era tan importante ir a Japdn vy
percibir, estudiar con mi propia dptica y llegar a conclusiones. De
hecho mi tesis doctoral versé sobre un modelo para empresas
mexicanas que sea dindmico y construido de acuerdo a los valores,
supuestos, conductas y estilos de gerencia de México, y esta
metodologia la he estado adaptando a empresas del sur de Estados
Unidos con alto porcentaje de mexicanos, o Venezuela o Colombia
0 México, y ahora estoy por primera vez aqui.

PT.: Vamos a entrar en el tema de la industria
turistica espafiola.y valenciana en concreto. Desde hace tres afios
se ha dado en la Comunidad Valenciana una creciente preocupacion
por los temas referentes a la calidad. Desde la Administracion se
ha apoyado la financiacién de diagnésticos de calidad con el
objetivo de elaborar planes de mejora de la calidad y se han
realizado diagndsticos especificos para empresas concretas.
Querriamos que nos comentara la utilidad de estos diagndsticos
planteados de forma concreta para empresas especificas o si habria
que plantearlo de forma més general.

J.A.: Si la inquietud se inicia hace tres afios, me da
mucha pena decirlo pero van quince afios tarde. Eso es una realidad
muy concreta, sobre todo hablando de una industria turistica
competitiva a nivel mundial; sin embargo, es mejor tarde que
nunca, pero ya llegamos tarde.

Esto implica que si llevamos quince afios de retraso,
no podemos hacer experimentos porque cada experimento que

" falla va dejando un grado de inmunidad en la gente y en el sector

que empieza a plantearse que las cosas no funcionan. Esto se

debe, fundamentalmente, a que hay muchos patanes y muchos

pedantes que nos creemos expertos en calidad porque leimos uno

o dos libros y, de repente, nos sentimos consultores a nivel

internacional y hacemos un relajo, un desorden o no sé cudl serd

la mejor palabra. Y al final el cliente y el sector se quedan inmunes
2

y dicen “esto de la calidad no funciona, se acabd”, y se regresa
a hacer lo mismo de siempre, pero con un grado de inmunidad



contra el asesor, contra el estudio de diagnéstico, contra todo
aquello que en un momento me pudiera ayudar.

Es sumamente importante hacer diagnésticos en
diferentes niveles, uno a nivel macro, el sector turismo, como
sector y su competitividad, hacia dénde lo queremos [fevar. Eso
es una necesidad, sobre todo porque las reglas del juego estin
cambiando, por un lado los desarrollos turisticos de otras partes
del mundo estdn capturando a ese turista que venia aqui, se esta
compitiendo y de manera agresiva, no solamente con esfuerzos
aislados.

Se necesita entonces un direccionamiento desde arriba,
pero también se requiere otro tipo de estrategia diagonal, diagnéstico
a nivel intermedio (por ejemplo, vamos a dedicarnos al gran
turismo), por segmentacién de mercados (el de alta contribucién,
el de alto volumen, el de las grandes masas, el de los veleros
o el de la gente con muchos recursos econémicos).

Pero también es importante que al pequefio empresario
se le dé soporte inteligente. Entonces, estamos hablando de tres
niveles, pero los tres deben ir encadenados de manera consonante,
pero no podemos pasarnos seis meses haciendo esto, por eso hablo
yo de que se requiere gente que realice un esfuerzo inteligente
apoyado en conocimientos, no un esfuerzo apoyado en mucha
energia y buena voluntad. Ahora, estas personas que estén en el
diagnéstico deben conocer el modelo de gestion de calidad, las
teorias, las practicas, pero también el sector turistico y debe ser
también un diagnéstico participativo que incluya a los actores que
estdn en el sector, a los que hacen turismo, no a los administradores
o gerentes solamente, sino a la gente.

Esto ya lo hemos hecho en diferentes partes de
América, donde los llamamos diagndsticos participativos a través
de una metodologia en particular que se apoya mucho en el
sistema del método Delphi, con todo un apoyo de ordenadores.
Pero esto es nada mds la parte para decir, bueno, esto es mi
diagnostico que me va a ayudar a decidir “comisiones de partida”,
porque el diagndstico necesita un seguimiento concreto de acciones
reales.

La cultura de calidad se hace sobre la marcha, pero
con un plan definido, yo no puedo esperar que cambie la cultura
de Valencia para generar un proceso de calidad. Yo genero la
cultura de calidad, haciéndola, trabajéndola y mi tesis es que se
debe trabajar en dos niveles, a nivel conductas y métodos de
trabajo y a nivel valores, en la persona, actitudes; pero se requieren
los dos.

Retomando la pregunta, primero, es fundamental un
diagnéstico rdpido, apoyado en conocimientos y participativo, ése

es un proceso que, en mi opinién, si se tiene la gente con la base
sélida de conocimientos, y una serie de consultas, no debe tardar
mds de tres meses sobre todo por lo que yo escuchaba ayer de
que hay un sentimiento de crisis en la oportunidad, no dejemos
pasar tres afos sin diagnosis sino tres meses, y de ahi generar un
proceso de acciones concretas por segmentacién de mercados, de
clientes, de sectores, de dreas geogrdficas que ya vendria del
diagnéstico. Pero tode este esfuerzo de mejora, donde mejora no
implica solamente robustecer lo que ya tengo, sino tal vez destruir
y crear cosas nuevas (destruir aquello que ya no sirve y crear
cosas nuevas que requiere el cliente, el turista) se debe fundamentar
en una plataforma formativa, en un proceso formativo, de hecho
no puede haber calidad si no hay educacién porque la gente
requiere de un proceso de formacién. Por lo tanto, si es necesario
el diagnéstico, si son necesarias una serie de acciones concretas
y sobre todo hay que generar un proceso para asegurar la continuidad,
porque somos muy buenos para iniciar pero se acaban las energias
y todo decae. :

P.T.: Usted ha planteado que seria necesario un
diagndstico en tres planos, uno para el sector turistico en general,
otro para los subsectores y otro concreto para cada empresa.

J.A.: Si, para subsectores, regiones geograficas, o por
clientes, dependiendo de la estratificacién que se desee realizar,
y otro a nivel puntual, concreto, porque la empresa turistica implica
microempresarios 0 pequefios empresarios. ;Cuantos hoteles de
cinco estrellas hay? Pues tres, cuatro, diez y se acabé el sector
turistico en la Comunidad Valenciana estd formado por pequefios
negocios que requieren de una serie de apoyos de administracion,
de management, y es ahi donde las pequefias cosas se transforman
en efectos multiplicativos.

_ Se trata de contar con un programa disefiado para
la pequeia y mediana empresa, aqui en Espaiia lo tienen, el PYME,
pero deberfa realizarse especificamente para el sector turistico, los
conceptos probablemente serdn los mismos, pero la manera
en que se entrega va a ser muy diferente. A m{ me ha tocado en
México trabajar en el desarrollo de pequefios y medianos empresarios
incluso microempresarios, y la experiencia es que son muy
demandantes, entonces necesitamos una red de voluntarios, de las
universidades probablemente, muchachos jévenes, porque no es
funcién de institutos como éstos ser absorbidos por una o dos
empresas; vamos, un hotel puede absorber a todo este departamento,
y no es la funcidn de ustedes, pero si gestar estrategias robustas
de apoyo a través de jévenes estudiantes.

No sé si esto seria factible aqui, pero incluso se
podria empezar a gestar, via estos procesos formativos, un programa
para la concesion de credenciales o diplomas o certificados, porque
esta gente tiene que conseguir al final de los eventos formativos

11



algo para ellos, algo que puedan vender en un mercado dentro
del sector turismo y fuera del sector turismo. Lo que nosotros
hemos encontrado es que estos grupos de voluntarios adquieren
una especialidad pero desean flexibilidad para que se aplique en
diferentes lugares, entonces estoy hablando por ejemplo de un
pequefio certificado en gestion general pero con especialidad en
turismo, pero el de la gestién general existe, y esto nos ha dado
muy buen resultado.

P.T.: Cémo engarzarian en el tiempo estos diagndsticos
en los tres diferentes planos?

J.A.: Yo creo que lo mds razonable es empezar por
el macro y terminar por el micro pero si hay algin valiente en
el medio o a nivel pequeiio que se lance al ruedo, con ése hay
que trabajar, porque esperar a que los ministros y funcionarios
se pongan de acuerdo a veces implica el consenso de muchos
intereses que no necesariamente se da en cortos espacios de
tiempo, especialmente ahora que observo que hay posiciones
si no antagénicas, al menos filoséficamente diferentes dentro del
sector.

Claro que un proceso de diagnéstico puede ayudar
a lograr un consenso, pero la otra es la cultura empresarial, el
espiritu empresarial es fundamental para que esto se dé y si hay
valientes, con esos pequeios ir gestando una punta de lanza que
vaya, via el esfuerzo, la energia y el conocimiento de estas gentes
permeando hacia los demas empresarios, hacia los demds sectores,
porque es necesario que sea un esfuerzo, otra vez la palabra es
robusto. Hay muchos esfuerzos que son caricaturas de gestion total
y que se plantean, bueno, vamos a utilizar siete herramientas
estadisticas, pero a lo mejor no se requieren las siete, a lo mejor
se requieren cuatro, pero alguien dijo que ibamos a usar herramientas
estadisticas. Otro tema es que hay que plantearse si realmente los
supuestos que tenemos del sector turfstico o que hemos venido
teniendo los dltimos diez, quince afos siguen siendo vélidos,
porque a lo mejor vamos a mejorar lo que ya nos es valido.

;Como vamos a hacer que el sector turfstico aprenda
en su parte politica, en su parte administrativa, en su parte operativa?
Porque el turismo es una actividad tan dindmica que necesitamos
generar procesos de aprendizaje dentro del mismo sector, me refiero
a organizaciones que aprenden, capaces de aprender y adaptarse
de manera continua. A veces yo siento que el sistema pudiera
estar anquilosado, no sé si es ésa la mejor palabra, pero si como
empantanado, atascado como cuando un coche se atasca en el
lodo, y parece que nadie se mueve, ya estdn los mismos y la
misma lucha de intereses, hay que generar, en todos estos esfuerzos
de gestion total, capacidad de que el sistema aprenda y para eso
se requieren siempre procesos formativos, de otra manera el sistema
no aprende.
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P.T.: La Comunidad Valenciana tiene desde el afio
90, un diagnéstico del sector turistico, el Libro Blanco, jseria el
siguiente paso hacer diagnésticos de los subsectores al mismo
tiempo que apoyar las iniciativas de las empresas que asi lo hayan
realizado?

J.A.: Bueno, el diagndstico de entrada es cuatro afios
viejo, y probablemente si se termind en el 90, implica que se
inici6 antes, por lo que ya tiene cinco o seis afios de antigtiedad.
Se deberfa hacer un repaso con algunos expertos que pudieran
decir si es vélido o no, supongamos que sea vélido, lo que sigue
es claro, yo necesito héroes y campeones que me ayuden a hacer
que el diagndstico se transforme en una realidad, entonces necesito
ser selectivo con quien me decido a realizar esfuerzos de mejora,
pero no desde una plataforma, yo gobierno, te voy a dar a ti,
pequefio empresario, si no vamos en calidad de socios, y a riesgos
compartidos, a iniciar procesos de mejora.

Dado que no conozco el Libro Blanco desde el punto
de vista metodoldgico, mi opinién contra €l es que funciona mucho
mas un esquema como el que acabo de explicar que vaya eliminando
la dependencia, el cordén umbilical de organismos del gobierno,
y fomente_el espiritu emprendedor, y lograr que el empresario
llegue si no a ser autosuficiente, si al menos a alcanzar una
interdependencia mds apoyada en necesidades del sector pero que
la operacién del dia con dfa sea del pequeiio empresario, pero
no conozco lo que el Libro Blanco dice.

Hay que aprovechar la energia del empresario, del
individuo y desde luego el gerente es un asesor, un consultor,
pero es un asesor-consultor que también debe ser “hacedor”; no
solamente aqui estoy yo asesorandote con corbata y en mi sitio,
me voy a meter a hacer, a compartir riesgos. Yo creo en el gerente
“hacedor”, no en el gerente pensador solamente. Es un gerente
que piensa, actia, recontempla, piensa y actda, recontempla, piensa
y actla, de otra manera hay un despegue de lo que sucede en la
realidad.

Ayer yo mencionaba en mi ponencia que una cosa
es entender y otra cosa es conocer, yo puedo entender hacia dénde
y por qué el sector turismo va en una direccién, y no conocer
las maneras operativas, por ejemplo, yo entiendo para qué es un
automovil, un coche, es un medio de transporte, pero yo no
conozco el funcionamiento de un coche, yo abro el motor y lo
vuelvo a cerrar, porque no conozco, yo no lo puedo componer
si nada mas entiendo el para qué, necesito operar, necesito transpirar
dentro de las operaciones del sector turismo.

El acto de entender el sector es un acto cognoscitivo,
l6gico, racional, el acto de conocer el sector turismo es un acto
de conductas, es un acto de acciones, y eso presenta perspectivas



muy diferentes. Cuando més diferencias hay entre entender y
conocer mds dificil o mas inoperantes serdn los diagndsticos.

P.T.: Lo que ocurre muchas veces es que cuando
quieres involucrar a las empresas en temas de calidad, lo que
estan pensando es algo muy concreto, un plan de calidad para
mi empresa, para mi cocina, para la recepcién etc., les cuesta
pensar en general.

J.A.: Lo que pasa es que para los pequefios empresarios
ésas son sus necesidades, de hecho, qué interesante, porque nuestro
modelo de calidad para la pequefia y microempresa, parte de
manera inductiva, no de manera deductiva, primero vemos cudl
es la necesidad de la cocina, del comedor, del cuarto de mdquinas
y de esas necesidades parte el modelo versus sacaste el sector,
que también es muy importante, y vamos hacia esta direccion,
pero yo no como de planes, yo como de mi cocina, de mis clientes
que van al comedor, entonces el modelo de diagndstico debe partir
de necesidades tanto del sector como del microempresario, de la
cocinera, del camarero, también de ahi, de las dos, y a veces el
diagnéstico se queda en la direccién estratégica, pero ya se me
murieron tres cocineros.

P.1.: Bien, supongamos que ya tenemos los diagnésticos
en los tres diferentes planos, el siguiente paso seria hacer planes
de mejora de la calidad.

J.A.: Bueno, cada diagnéstico, me imagino, quiero
pensar que tiene informacion sobre cudl es el grado de madurez,
infancia, adolescencia, juventud, menopausia, senectud, moribundez
0 a lo mejor ya entierro de cada sector, porque no todas las
estrategias, no todos los esquemas de financiamiento, no todos los
procesos formativos podrdn ser iguales. Si yo tengo un hijo de
cuatro afios no lo voy a formar igual que a uno de 14 o0 a uno
de 24, ni va a tener el mismo proceso cognoscitivo, entonces el
micro empresario tiene un perfil, el pequefio, el mediano y el gran
empresario tienen otros perfiles y diferentes necesidades.

Si yo como gobierno o sector, ministro, voy a tomar
un rol de soporte debe ser congruente con las madureces de cada
blanco al que voy a ayudar. Hace ocho afios yo tenia un puesto
dentro del Tecnolégico de Monterrey de asesor al micro empresario
y empieza uno a darse cuenta de todo, empieza uno a ajustarse

intensamente, pero a final de cuentas las necesidades del micro .

y pequeiio empresario ahi estan, y dificilmente uno dentro de su
pequefiez va a componer el sector en su totalidad, y entonces no
me queda mas que dedicar mis esfuerzos donde me hagan caso,
por eso decia, hay que buscar esos campeones y esas gentes con
cierto grado de tolerancia al riesgo y vale venga. Porque tratar de
hacer que el Ministro de Turismo que se ponga con el Ministro
de Hacienda, etc., probablemente nunca tengamos audiencia. Pero
en el aqui y en el ahora uno empieza a hacerlo.

De hecho, todo el sector, esto ya estd muy trabajado
en otros lugares el sector informal de la economia no se arregla
desde arriba, se arregla desde abajo, y eso es trabajar en pequefio.
En México el programa solidaridad asi ha funcionado, involucrando
a la gente con las necesidades concretas en la solucién de sus
problemas en el nivel en que ellos desean solucionarlos y ha dado
excelentes resultados. '

Todo conocimiento crea responsabilidades. En la
medida en que ustedes y yo adquiramos conocimientos, nos
formemos, la responsabilidad es inherente. Entonces, jcudl es mi
rol a nivel funcionario de un Instituto, de una parte de gobierno?,
apoyar a los que estdn a favor mio con mi conocimiento, con mi
consultoria y con mis acciones. A veces lo hace uno de gratis,
pero es parte del show. Si, yo recomendaria que se hagan estrategias
definitivamente estratificadas dependiendo de las madureces,
dependiendo de los liderazgos de cada tipo de individuo y sobre
todo el tamafo de entidad, del restaurante, del hotel, de los
servicios turisticos.

P.T.: En cierto modo el problema que tenemos es
que estamos apoyando estos diagnésticos de calidad pero de
alguna forma no sabemos si responden o no y si estin empezando
a funcionar hacia la direccién que creiamos (porque por ejemplo
el hotel donde estin ustedes hospedados se supone que es un
hotel dentro de la zona de una categoria bastante buena. Y alli
hicieron un diagnéstico de calidad, y se supone que se ha empezado
a trabajar en ese tema...).

J.A.: Qué interesante, porque yo financio un diagndstico
y uno dice, jcual es mi responsabilidad, tengo la obligacién de
hacer un seguimiento al hotel o no? Yo creo que, por ejemplo,
parte de los sistemas de financiacion que pudiera tener este Instituto
es O.K. te apoyo, pero te voy a hacer auditorfas durante 18 meses
a ver qué hiciste. Un seguimiento ya, definitivo. Porque yo no te
puedo apoyar, no mas por guapo, por majo, no, no, te voy a
apoyar pero me interesa a ti, hotel, ayudarte pero como parte de
una institucion turistica me interesa y ademas tengo la obligacién
de darte seguimiento. Vamos a hacer un compromiso doble, ese
es otro esquema que requeria, porque ya tengo el diagndstico y
digo, si, no debo fumar ni debo comer grasas ni debo esto, pero
lo sigo haciendo, entonces debe haber en el convenio de financiacion,
en el contrato, una serie de obligaciones y deberes a las que se
comprometen las partes. Bueno, al menos yo creo que es algo
deseable pero no sé si serd viable.

P.T.: ;Es posible separar la planificacién y la
implementacion como dos fases?

J.A.: No, definitivamente que no, la planificacién y
la implementacién son la misma cosa, uno mientras implementa
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va planeando y mientras va planeando uno va implementando.
De hecho, lo que pasa es que en la filosofia occidental, uno
planea, luego organiza, ejecuta, inspecciona y mejora, pero eso
es nada mds en occidente, en oriente las cinco constantes que
acabo de mencionar se dicen con una palabra, KANRI, todo es
lo mismo. La visién del mundo occidental es discreta, en Japdn
por ejemplo es diferente, pero nosotros no queremos ser espafioles
japoneses 0 mexicanos japoneses, para competir debemos ser
mejores espaioles o mejores mexicanos, ni genética ni psicoldgica,
ni culturalmente vamos a ser nosotros japoneses. Hay que entender
que en Japdn el proceso administrativo que nosotros vemos en
cinco etapas alld se ve en una sola, eso es una cosa que debemos
aprender, una mentalidad mds “holfstica” mds integrativa, porque
alguien planea, otro ejecuta y otro organiza jcaray!, para el tercer
paso quién sabe qué sucedi6. Yo creo que el que planea debe
ejecutar y debe estar ahi para mejorar la operacién si el sistema
administrativo no permite esto, hay que cambiar el sistema admi-
nistrativo, yo sé que esto es contundente, pero, es lo que pienso.

P.T.: ;Qué tipo de estudios serian necesarios para el
KANRI?

J.A.: Aqui hay varios niveles, uno es la parte de
adquisici6én de conocimientos, de conceptos, de filosofias, de herra-
mientas y ese es un proceso formativo en el lado tradicional, pero
hay otro proceso formativo que es sustancial que se dé, y es
“habilidades del pensamiento para la direccidn”.

Yo he estado trabajando con muchos empresarios que
traen un pensamiento muy analitico en donde un todo lo descom-
pongo en sus partes, estudio las partes y en funcién de eso concluyo
con respecto al todo, pero nunca cuestioné el todo, porque por
mi mentalidad analitica siempre un problema tiendo a descomponerlo
en sus partes. Pero, ;qué pasa cuando las causas del problema no
estdn en las partes, sino fuera de la parte fisica, fuera de la parte
administrativa? Por ejemplo, hay ocasiones en que uno dice, esto
esta muy simple, digamos una gerencia de recursos humanos que
tiene las funciones, desde luego de administrar personal, pero
ademds administra la cafeterfa, el servicio de vigilancia y limpieza,
y uno lo primero que se pregunta es, jlimpieza y vigilancia le
agregan valor a mi servicio o a mi producto? Si la respuesta es
no, ;por qué lo estoy administrando?, ;por qué me sale mds barato?,
si, pero no eres empresa de vigilancia, entonces contrata los
Servicios.

A mi me ha tocado trabajar con empresas que han
reducido su personal de 65 a 7, pero no lo han reducido despidiendo,
sino que han creado unidades de negocio o han subcontratado
los servicios y la compafia sigue recibiendo los servicios de
cafeteria o de vigilancia, pero ya no los administra, se pone en
condicién de cliente.
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Para llegar a un pensamiento de este tipo donde
mds que buscar mejorar las cosas via andlisis, via la segmentacion
del todo hay que tener también un entendimiento del todo, del
negocio como un todo y de donde el negocio funciona en un
entorno global, por ejemplo, yo les pregunto a ustedes: ;Qué es
el ITVA? Y ustedes me dicen, bueno, es un Instituto que tiene
estos departamentos, que tiene estas funciones y que tiene estos
esquemas de financiacion. Me estin describiendo el ITVA en
funcién de sus partes, pero si de repente yo les digo, ;para qué
es el ITVA?, entonces, el ITVA es un instituto descentralizado de...
y me lo definen en funcién de un todo mayor. Cuando uno
cuestiona en funcién de un todo mayor, uno cuestiona la razén
de existir de todas las partes y si esa razén de existir ya
no es vdlida, se elimina cada parte y eso es ser eficiente y
efectivo. Ahora lo ejemplifiqué con el caso del ITVA, pero no
lo tomen personal, porque lo podia haber hecho con cualquier
otra cosa.

En la visién analitica uno se va a las partes, oiga,
pero cuestione el todo, o reestructure el todo, redisefie el todo.
Esto es como cuando uno se casa y decide vivir en comiln con
otra persona, uno ya no es el todo, el todo cambié, y mds cuando
vienen hijos o vienen parientes, el todo sigue cambiando.

Si el todo, que es el sector turistico en el mundo,
estd cambiando, estd dinamizdndose, las compaiifas aéreas estdn
cambiando, las agencias de viajes estdn cambiando, la manera de
hacer turismo estd cambiando, jcaramba! yo debo cambiar. Entonces,
jok! yo entendi que debo cambiar. Ahora, ;c6mo cambio?, entonces
necesito trabajar en la parte cognoscitiva del pensamiento, pero
en la parte conductual del empresario, del trabajador, por eso me
referia a que ademds de los procesos formativos de técnicas, de
herramientas, filosofias, etc., debo trabajar con la parte pensante
del empresario, del funcionario.

P.T.: Quizds antes no nos hemos explicado bien
cuando le preguntiabamos qué tipo de estudios, nos referiamos a
qué procesos de investigacidn serian necesarios para completar
el KANRL,

J.A.: No son estudios para completar, sino que el
concepto de administracidn no estd fragmentado en cinco elementos,
lo que tengo que hacer es un cambio paradigmético y ensefiarles
a los trabajadores y ejecutivos a administrar en términos “holisticos”,
mds que administrar en términos fragmentarios.

;Qué estudios? Pues tenemos seminarios que van
dedicados a enriquecer las habilidades cognoscitivas del director,
del gerente. De hecho, junto con una doctora en psicologia hemos
desarrollado un seminario que se Ilama “Habilidades del pensamiento
para la direccién”, que se puede enfocar a nivel empresario y a



nivel trabajador, cémo aprender a dirigir, no solamente en términos
analiticos sino en términos sintéticos y utilizar procesos de creatividad,
innovacién, de sintesis, andlisis y cémo se percibe el mundo,
porque mi percepcién estd muy influenciada por mi. estilo de
pensamiento y si yo nada mds tengo un sélo estilo de pensamiento
voy a tener una visién del mundo incompleta.

Todo esto es calidad total, no nada més producir una
paella sin considerar cémo la entrego, la sirvo, el ambiente del
restaurante y el servicio a posteriori, no nada mds es sirvaselo y
que se lo coma. Todo eso es calidad.

P.T.: La calidad y la satisfaccion del consumidor son
conceptos que estan intimamente unidos, y para llegar a conocer
cudles son las necesidades de los consumidores, ;qué debemos
hacer?, ;debemos hacer encuestas a los consumidores, o bien son
los profesionales los que nos deben decir cémo mejorar la
satisfaccion de los clientes?

J.A.: Son las dos, de hecho se pueden hacer estudios,
encuestas, entrevistas, para estratificar los segmentos de clientes
o de mercados, pero también hay mucho escrito, mucho investigado
ya, sobre la forma en que un consumidor se comporta, incluso
por nacionalidad, por nivel de ingresos, etc. No es necesario partir
de cero, hay muchos criterios, lo tnico que hay que hacer es
aplicarlo. Como las matrices de estratificacién por contacto o por
orientaci6n al cliente, orientaci6n al proceso, ya hay mucho escrito.

Por otra parte es muy importante sobre todo entender
que los servicios se consumen justo a tiempo, los servicios no se
almacenan. Todas mis decisiones de capacidad, de tamaiio de la
entidad de la unidad de negocio, mis decisiones en los servicios
tienen que ver con un prondstico del marketing porque yo no
puedo almacenar servicios, se producen y se fabrican justo a
tiempo, entonces esa es una decision estratégica y de financiacién
muy fuerte.

En manufacturas uno puede almacenar, en los servicios
no, entonces implica por ejemplo una planta de recursos humanos
que incluso llega a estar moviéndose, aungue aqui ya sé que esto
es mas dificil, entre regiones dependiendo de las demandas
estacionales de los productos que se hacen en otros paises, pero
yo sé que en Espafia es complicado. Pero bueno, acuérdense que
los problemas nuevos se resuelven con soluciones nuevas, porque
hay ese dicho, cuando ya me sabia todas las respuestas me
cambiaron todas las preguntas, exactamente eso es lo que a lo
mejor ha pasado.

P.T.: Antes ha mencionado la formacién como algo
fundamental en la implementacién de los procesos de calidad,
iqué tipo de actividades formativas serian necesarias para la

implementacion? Desde el ITVA se financia a empresas para que
realicen planes desformacion, jes positivo apoyar a las empresas
de forma individual o habria que hacer algo mas general?

J.A.: Bueno, supongo que ustedes ya tienen algo al
respecto en cuanto a alineamientos y politicas de cudles son los
elementos minimos que debe tener un plan de formacién. Ustedes
deben decir, bueno, yo te financio, pero tu plan de formacién
debe tener estos cinco elementos; y la otra es el que te va a dar
el plan formativo debe cumplir con estas caracteristicas, si no, no
se financia. Ustedes deben tener unos requisitos minimos, porque
tampoco ustedes se pueden convertir en policias de todo el mundo,
pero si unos niveles minimos, no se trata de administrar todo, sino
lo esencial.

La otra es que ustedes pudieran generar un programa
de formacién para formadores, incluso si pudiera ser realizado con
las universidades locales, y de esa manera ustedes ya después
transfieren a las universidades la responsabilidad, pero ustedes ya
los formaron. Asi lo hizo por ejemplo la multinacional FORD con
el Tecnolégico de Monterrey, tenemos 26 campus en todo México
y hubo un proceso de formacién de formadores donde se formaron
mds de trescientos profesores y ahora todos los proveedores de Ia
cadena de montaje de FORD en diferentes lugares de México
acuden a los campus del Tecnolégico, porque esta gente ya esta
formada y lo estamos haciendo asi con varias empresas, porque
las empresas de automdviles se dedican a vender coches, no
a formar; entonces, dejemos a los formadores que se dediquen a
formar. Pero ellos tuvieron una parte muy activa en el disefio de
los planes de formacién. Ustedes no tienen todo el staff ni todo
el tiempo para dedicarse a formar gente pero podrfan hacerlo de
acuerdo con las universidades, es una manera muy rdpida de
hacerlo.

P.T.: Quisiéramos retomar y también relacionado con
el tema de la formacion esa posibilidad que habria de formar,
incluso de acreditar, los estudios relacionados con la diagnosis
de la calidad, ;podria explicarse un poco mds en este sentido?

J.A.: Yo podrfa sacar un diploma, no sé si aquf es
posible, de dos afios 0 un curso corto de ocho meses que acredite
cémo, ignoro la terminologfa, pero como técnico en turismo es
suficiente algo equivalente que me permita, yo sé que el sector
turistico tiene reglas internas de operacion y de acreditaci6n, etc.,
entonces, un curso corto de ocho meses o de afio y medio, ya
ustedes definirdn que es corto, pero que me deje a mi, persona,
un valor que yo pueda vender en el sector, pero que sea algo
répido, porque no tenemos mucho tiempo.

Probablemente ahora tengamos que sacar algo orientado
a las necesidades inmediatas, por ejemplo, cursos de cocina, de
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camareros, etc., con una parte de gerencia y aspectos inherentes
a cuestiones laborales. Otra vez, porque las necesidades demandan
esos productos, aunque también hay necesidades grandotas, pero
en el aqui y el ahora necesitamos cosas concretas. Eso funciona
muy bien y eso ademas se puede hacer via un esquema de créditos,
no de becas, de créditos, de forma que los muchachos al terminar
su curso, lo paguen y sean autosuficientes.

Se pueden hacer muchas cosas, donde yo me confieso
ignorante es en el estado del sector turistico, entonces, si se dan
cuenta, mis respuestas son generales, porque serfa ridiculo de mi
parte ponerme a opinar del sector cuando no conozco el estado
del mismo. En lo que si me considero preparado es en materia
de calidad, pero es como si ustedes se encontraran a un doctor
por la calle y le dijeran, hdgame un diagnéstico, les dirfa, bueno,
pues quitese la camisa y los pantalones y déjeme auscultarle,
bueno, aqui es lo mismo.

P.T.: En Espaiia existe una diplomatura en turismo
que son los Técnicos en Empresas y Actividades Turisticas, pero
esa formacion, a pesar de no haber tenido normalmente la
aceptacion que se hubiera esperado en el mismo sector, tiene
ciertas caracteristicas mds bien genéricas, entonces, no permite
un acceso al mercado de trabajo, directo o inmediato.

J.A.: Entonces entren a cursos de cocina, de camareros,
etcétera.

P.T.: ;Y relacionado con la diagnosis?

J.A.: Pero es que si eso no se tiene, la diagnosis de
base estd mal.

P.T.: Creiamos que se estaba refiriendo a una especie
de diplomatura para formar personas que con unos minimos
conocimientos se dedicasen a la realizacion de diagndsticos de
calidad.

J.A.: Son dos cosas diferentes, una es satisfacer las
necesidades del empresario turistico a nivel operativo y otra es
formar personal para el corto y medio plazo, el largo todos vamos
a estar muertos, pero si para el corto y medio. Entonces, no
podemos formar administradores, porque vamos a tener puros
generales y nadie que opere, son muy importantes los dos, hay
que trabajar siempre en paralelo, todos los programas deben trabajar
en paralelo, operativo, estratégico, administrativo.

La otra es, aunque yo sé que esto aquf va a provocar
cierto grado de controversia, en nuestros paises se premia mas al
administrador que al ejecutor, todo el mundo quiere ser jefe y
gerente de inmediato, entonces, nuestros esquemas de pago no
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deben estar en funcion de la jerarquia, sino en funcién del servicio
que presten al cliente que es el que paga.

En nuestra universidad hay profesores que ganan mas
que los decanos, porque es el profesor el que realmente hace que
las cosas sucedan en ese momento en que se realiza el contacto
con clientes, con estudiantes, con empresas, con otros institutos,
el decano también es muy importante, yo soy decano pero también
soy profesor, y el valor del individuo en una universidad es por
su investigacion y por su docencia, no tanto por su labor
administrativa, aunque es necesaria.

Entonces, en el sector turistico se requieren administra-
dores, pero se requiere también gente con un entendimiento y
conocimiento de la operaci6n turistica, “hacedores”, pero que se
dediquen a hacer, vamos nuestro propésito no es formar puros
generales del sector turistico, necesitamos tropa, pero tropa bien
pagada, bien alimentada a la que se le refuerce que su deseo de
ser tropa es bueno. Esto es un cambio estructural de otra magnitud
y lleva tiempo, lo entiendo, pero hay que hacerlo. Nosotros, cuando
cambiamos nuestro sistema de sueldos y salarios hacia reconocer
el valor del que estd en la linea de batalla, fue fabuloso, yo puedo
dejar de ser decano para volver a ser profesor y mi nivel de sueldo
casi no se altera, porque mi funcién es ser proveedor de servicios
educativos, lo mismo en el sector turistico.

P.T.: Un problema que caracteriza al sector turistico
es la estacionalidad de la actividad y por lo tanto también la
estacionalidad de la vida laboral de los que trabajan en él, ;cémo
se podria atacar ese problema?

J.A.: No lo sé, si yo lo supiera no estaria aqui.

P.T.: Bueno, queremos formar a los trabajadores de
la industria turistica, pero tenemos el problema de que no siempre
hay una continuidad laboral...

J.A.: Por eso la necesidad de tener un sistema de
trabajo, porque la gente cambia yo he trabajado en compaiiias
con una rotacion de su personal del 18%, del 25% mensual, cada
cuatro meses cambia toda la gente, entonces si yo dependo
exclusivamente de la gente, estoy frito, estoy perdido, necesito
sistemas de trabajo y esto si es para el empresario. Lo que hemos
intentado hacer para atenuar, no para resolver, es que por ejemplo,
los trabajos de cardcter estacional se pueden apoyar mucho en
mujeres, en estudiantes, gente que tradicionalmente no trabaja,
pero no sé si eso serd factible aqui en Espafia, en otros paises si
se hace.

P.T.: Ayer mencion6 que ha estudiado alrededor de
60 casos de empresas...



J.A.: Yo realicé una investigacién de 64 empresas, de
como planifican, como implementan sus procesos de calidad total.

P.T.: ;De qué tipo de empresas se trataba?

J.A.: No, éstas no son empresas del sector turistico,
mas bien son empresas de manufactura, pero en servicios si que
hice alguna investigacion, en hospitales, bancos, hoteles, supermercados,
porque definitivamente la naturaleza de las operaciones es diferente,
una decisién de capacidad en una empresa de manufactura implica
una decision de cuédntas mdquinas compro, una decisién de
capacidad de un hospital Ileva una decision de cudntas camas
poner, en el sector turistico es cudntas mesas de restaurante poner,
etcétera, y son decisiones que, aunque son iguales en su estructura,
su operatividad es diferente, porque yo puedo subcontratar capacidad
cuando mando maquinar a otro lado, o subcontrato a un taller de
tornos y no tengo yo que comprar maquinas, pero en el caso
de los servicios yo no puedo subcontratar. Son decisiones diferentes,
que implican otra vez un proceso de toma de decisiones apoyado
en conocimientos, pero no es facil.

P.T.: ;A qué conclusiones llegé con el estudio a 64
empresas?

J.A.: Muy fécil, primero las empresas hacen su
diagnostico de calidad y disefian un modelo de calidad pero no
lo vuelven a alterar y eso estd mal obviamente porque se hace el
disefio con unas condiciones de partida pero al afio o a los dos
afos los factores del sistema a lo mejor ya no son los mismos o
ya maduraron y requieren un tratamiento diferente a como se vio
un afo o dos afios atrds; esta es la primera conclusion,

La otra es que los esquemas de calidad se hacian
mucho por el lado de que lo importante en la calidad es la actitud
y no se realizaban inversiones en nada mds, solamente vamos a
formar gente, “circo, teatro, y puros slogans y posters” pero nunca
hacfan inversiones para cambiar las camas, para mejorar el aire
acondicionado, para mejorar el servicio, la luminosidad, las cortinas,
detalles pequefios que son tan importantes. Lo que ocurre es que
hacen programas de formacién para camareros pero en las
habitaciones las llaves del agua estin estropeadas, entonces, de
qué me sirve tener gente con mucha actitud si la parte bdsica no
funciona.

Los esquemas de calidad iban muy orientados a
mejorar la actitud del personal, pero, jy todo lo demds?, eso es
otra cosa, se basaban en enfoques estticos, no habilitaban para
la capacidad de precisar. Segundo, iban mucho por el lado emotivo,
filosofico, pero poco por la inversién, esa es otra. Tercero, que
no tomaban en cuenta las etapas de madurez de las compaiifas.
Cuarto, que no tomaban en cuenta a sus proveedores y a sus

clientes, eran esfuerzos internos nada més, cosa que también puede
suceder aqui. Y el quinto, que el enfoque de servicio es desde la
perspectiva del administrador y no desde la perspectiva del cliente.
Esas son las cinco grandes cosas que encontramos, a nivel estratégico
fueron cinco y a nivel operativo fueron veinticuatro.

Algo muy importante es que cuando un proceso de
calidad no se acompaifla por un esquema de inversién lo mds
probable es que fracase.

P.T.: Ha dicho también que {fegamos un poco tarde.

J.A.: Yo no dije poco, yo dije afios, si es poco o es
mucho lo deciden ustedes.

P.T.: ;En qué medida esto podria ser un problema
para acometer?

J.A.: No hay nada que hacer, ya pas6 el tiempo,
simplemente, que bueno, ya lo iniciaron, nada méas que ojalé se
inicie con esquemas robustos o continde con esquemas robustos,
si fue tarde o fue temprano ya pas6. Ya no hay nada que hacer,
bueno hay que reflexionar sobre eso, porque sucedié tanto, pero
bueno, son pliticas de café, ya pasaron diez, quince afios.
Definitivamente hay que ponerse manos a la obra, sobre el pasado
ya no hay nada que hacer. Pero ponerse manos a la obra apoyado
en conocimientos, yo puedo comenzar con mucho entusiasmo,
con muchas ganas y hacer puras estupideces, si no estoy formado,
si no estoy preparado, especialmente cuando yo tengo un conocimiento
del pasado, pero si mi pasado es congruente con lo que el futuro
demanda.

P.T.: Ha hablado de tres meses para la realizacidn
de un diagnéstico.

J.A.; Si, con el debido personal, en tres meses sale,
no debe tardar mds. Para el KANRI es otra cosa, es un proceso
formativo que implica mucho mds tiempo, pero en tres meses sale
un diagnéstico, ya tienen mucha informacion.

P.T.: ;Y podria hablar de tiempo para el proceso
KANRI?

J.A.: No, vamos, si podria hablar de tiempo pero no
bajo la realidad espafiola, seria especulativo. Bajo la experiencia
mexicana hemos tenido experiencias muy exitosas entre seis, catorce
y dieciocho meses de todo un cambio paradigmatico en la manera
en como se dirige un negocio, para darle un concepto mds
“holistico”, mds integrativo, versus la mejora de las partes, pero
es muy demandante de tiempo de consultor.
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