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CALIDAD, BASE DE LA EXCELENCIA 
Datiarrollo de una estrategia de ~ejoramiento Integral de Calidad 

I N T R o D u c c I D N 

Cuando un cliente recibe de su proveedor, w-. producto de 

calidad, tendr.:.. buencs motivos para reiCLtrrir a la organi::aci6n 

cada ve:: que nece:¡i te un producto qL1c; la empresa 1 e pueda pro-

porcionar y cuando ésto se logra, significa qL1e se empieza 

reconocido como el meJor, i\ ser e:-:celente, es decir, a "E::ceder-

la6 eMpectativa~ de los clientes a un precio que les s1gnif1que 

valor y ofrecer un rendimiento consistente sin reparaciones ni 

excusa&" < 1) 

Esta pr~c:tica cotidiana de la entrega de c~l1dad es el teffia 

central de este proyecto, cuyo objetivo es transmitir, y hacer de 

la calidad un ''valor'' dentro del sistema cultural de la empresa, 

un v~lor qLte por su efecto multiplicador, generaré excelenc1a, 

elevando la calidad en la actitud de los emple.;.dos, optim1::andv 

as! la imagen de la empres~ t creando un clima de ~rmonía entre 

lo!> objetivo& org,;mizacionales y los lndividuales de cada miembr-o 

de la organi~ac::ión, ésto es necesario, ya que ''no hay alternat1~a 

en los mercados i nternac1 onal es, o se compite con preci oo:; reduc i -

dos y ,;:,lta calidad, o ~o hay lugar para las empresas mediocres'' 

<2>, de ahí que el pro recto se der1ermine "CALlDAD, BASE DE LA 

EXCELENCIA", proyecto ~1e contempla el involucram1ento de todo 

el personal de la empres!! y que, definitivamente, debe estar 

plenamente ,;:,rraigado en la alta dirección, ya que es este nivel 

quien promoverá, transmitir.:. y cpo7•ará totalmente la estrategia, 

<1> Harrington, H. James. Como incrementar la Calidad - Producti
vidad en su empresa. Me Gra.w Hill, Hénico, 1988 p.42 

<2> Cornejo y Rosado Miguel A. EMcelencia directiva para lograr 
la productividad, Gr•d, '1éuico, 1987, p. 68 



motivando a la gente bajo cierta filosofia, que podrfa basarse en 

los siguientes postul•dos 

"• La gente es gente no personal. 

•A la gente no le disgusta trabajar ••• s1 se le ayuda a 
entender- los objetivos mutuos, alcan=ar~ n1veles increíbles 
de e>: e el en1: i a. 

* El mejor modo de capacitar a la gente es mediante un asesor 
e>:perimentado y en el trabajo, 

* La gente tiene su ego y necesidades de desarrollo y se entre
garJI Unicamente en la medida en que vea que hay modo de 
satisfacer sus necesidades. 

•La verdadera motivación se da cuando e>:iste Lln clima que 
propicie la automotivación, la autovaloración y la autocon
fianza. 

• La gente debe trabajar en un ambiente que se.:. retador y 
estimulador. 

•Cuando la gente se halla en una atmósfera de confianza, se 
arriesgaré y s6lo corriendo riesgos hay crecimiento, compensa
ciones, autoconfianza, lidera::go y excelencia." C3) 

las empresas de excelencia est~n apoyadas fundamentalmente 

en un sólido sistema edLtcativo y dirigen sus; esfuerzos a desarro-

llar el capital más importante de la empresa :El hombre" C4), 

la estrategia que se requiere para llevar a cabo este proyecto de 

promoción de actitudes de calidad y servicio, dará los 

lineamientos, presenl.:..rá alternativas y prc•por,drá gu1 ,:15 de 

acción para la reali::::ación de esa actitud de servicio y CC1lidad 

en términos de excelencia. De aqui que, para que la estrategia 

tenga é~:ito, es indispensable la colaboración unánime de todos 

los elementos humanos de la organización y principalmente de 

quienes ejercen cargos de Alta Dirección. 

(3) Austin, Nancy y Peters 1 Tom. Pasi6r. por- la 1u:celencia, Lasser 
Pres!5 1 MOwico, 1987, p. 263 

C4) Cornejo y Rosado, op. cit. p. 69 



La falta de calidad y la baja productividad del personal en 

las org~ni%aciones 1 es un problema tan serio, que muchas de ellas 

ya lo consideran un problema insuperable y han decidido adaptar

se a esa circunstancia. 

Héx1co enfrenta en este ramo una gran crisis, la cual exige 

aportar gr,o1,ndes esfuerzos para super<?;rla, 

Para. comprender a fondo esta crí sis, es necesario entender 

su raiz y adopta.r soluciones. Se requiere una profunda transfor

mación de valores y concebir una nueva filosofia del trabajo, 

para adoptar una actitud po5itiva hacia l~ productividad y 1~ 

cal id ad. 

La calidad y la productividad, corno una actitud mental, 

implic~n el deseo de progreso, el mejoramiento constante y la 

voluntad de !!iL1perC1r lo E-ttuación presente hacia l.; e}:celenci.a. 

"El lograr la e>:celer.c1a no es un objetivo fácil, la adopción 

de nuevos valores, de nue·1as filosofías, de nuevos estilos no 

~a tan fácilmentG requiere de paciencia y disciplina, asi como de 

un trabajo bastante arduo por parte de todas y' c:ada una d~ las 

personas pertenecientes c. l~ organi;:aci Cni p.:,J'"a logr~r este pro

pósito, sa ha tom~do cot'hO factor clave LA CALIDAD, pero la cali

dad no con el eriioqu~ convencional que denot~ luJo o bienestar, 

sino visualizándola como 1:1 mer~ s.:i.tit=-facc16r. de los requerimien

tos del cliente¡ teniendo ccimo estE<nd.:1rcl dEJ dcsempef'lo no un nivel 

permisible de errores, sino eo;fo"":::?.r5'.E? por logrcir ¡iroductos sir. 

des vi ac1 enes respecto ~ los re-quer i m1 ~ntos del L.:l i. entE" dE;j élndo a 

un lado el si §tem.a convencional de in!->per:ción y adopt,;.ndo uno de 



prevención.• (5> 

Estos enfoques de calidad, deben surgir de la alta dirección 

y esparcirse por toda la organización, a través de una estrategia 

de mejoramiento integral de calidad que involucre a todos los 

individuos en la r•soluci6n de problemas y la toma de deci-

sioneG. La mejor forma de lograr la participaci6n activa, es por 

medio de un curso de desarrollo integral, en el cual se debe 

orientar y motivar al personal para que acepte los "nuevos" 

conceptos y adopte una nueva forma de trabajo, <además de ad1es-

trarle en el uso de la9 técnicas y herramientas necesarias> para 

lograr la óptima aplicación de los conceptos de calidad. 

Es importante que la Alta Dirección se comprometa totalmen-

te con la estrategia y con los individuos, asf como que estimule 

la aplica~ión de la misma con reconocimientos e incentivos para 

que la •plicación 9e dé en 1orma continua y permanente, generando 

con ésto un• nueva 1iloso1ia dentro de la organizaci6n, 

filosofía de "calidad y ~xcelencia". 

La calidad, es en la actualidad una de las armas de las 

cuales las empresas que desean permanecer en el dinámico mundo 

empresarial, pueden echar mano, es la calidad de los productos 

qLle se ofrecen lo que permitir.\ establecer cierto nivel de campe-

titividad que a su vez dejará ql..ie laf> organiiaciones prevalezc.;.n 

en el medio. 

La cal i d~d no debe de conceptual i ::ar se como una act i "l dc.d 

que le in~umbe únicamente el área de producción o que se refiere 

(5) Liderazgo a través de calidad, <Curso de entrenamiento en 
el •eJor••iento de la calidad) Junio 1984, Xerox S.A. 
IGF-T-10 



sólo a l• integridad ffsica del producto, debe concebir6e como un 

elemento que involucra a todo& y cada uno de lo5 individuos y 

departamentos que conforman la organización, es este nuevo 

enfoque el ~ue permitirtt que una organi%aci6n permanezca. en el 

medio, se adapte a el e inclusive lo influencie, solo as:l podrá 

iniciar el camino a la excelencia. 

Es importante que cada una de las acciones de los individuos 

de la organización 1 sea realizada pensando en satisfacer las 

nece&idades y requerjmientos de los clientes internos <la si

guiente person• en el proceso> y externos <usuario final>, en 

CL1anto a caracter1sticas deseadas y momento oportuno en que se 

necesita, esto e5 proporcionar los productos <listados, repor

tes, productos, materiales, servicios, etc.> de acuerdo A la.s 

especificaciones se~aladas y en el momento preciso en que se 

reQui ere. 

El lograr que las per•ona.'6 actúen de esta manera dentro de 

la organización, implica ere.ar un111. estr~tegi a para convencer a 

les individuos. de la organi:o:ación de que el hacer un tr•bajo de 

calidQd desde la 1•. ve~, §erá en beneficio de todos. 

Esta es;trategia, debe estar 1undamentalmente dirigida hac1.:;i: 

la generaciOn de una serie de valores y actitudes orientados a la 

excelencia, ésto e~, crear, solidi11car o mcdific~r la cultura de 

una org~ni~aci6n, situación que e$ bastante djficil ya que el ser 

humano por naturale~~ se resiste a los cambios y si la estrategia 

no es planeada adecuadamente, puede siqni ficar- un ~ ~an fracaso 

y retroceso en el entorno general de la orgiln1;:uc:i6n 1 pL1esto que 

cualquier otro intento por- h.acer a.lgür1 cambio, de cualquier 



indole, no 9erá bienvenido y se tomará como un intento de e>:plo-

tación del trabajo de quienes laboran en los niveles operativos e 

inclusive en los nivele6 ejecutivos medios. 

Este proyecto está enfocado a uno de los valores del sistema 

cultural de la organización : el cual consiste en elevar tanto la 

calidad de la actitud como de la entrega de productos, opt i mi -

.:ando a•i la imagen de la organización y creando un clima de 

armenia entre los objet1vos organizacionales y los objetivos de 

cada per~.ona de la empresa, de ahf qL1e el proyecto se denomine 

CALIDAD, BASE DE LA EXCELENCIA, el cual, mediante una serie de 

esfuerzos y act1vidades de comunicación y motivación orientados a 

la calidad, está dirigido a todo el personal de la organizac16n, 

empezando desde las ~ltas esferas de la dirección hasta el persa-

niill operativo el cu.J.1 1 es muy importante. Y par,:>c que este pr-o-

yecto fructifique, es necesario deltmita1w a que subsistema se 

debe enfocar la atención, partiendo de que toda organi~ac16n 

tiene dos gr.iindes sub91stemas i 

1.- Técnico - Administrativo, que está conformado por 

A> Recur-sos (humanos, técnicos y materiales> 
8) Estructuras formales 
C> Procesos administrativc1s 
D> Cargos, tareas, normas, políticas, etc •• 
E.) Metas y Objetivos 

2.- Psico - Social o del Compnrtamiento humano, formado por 

A> Necesidades 
B> Motivaciones 
C> Aspira.cienes 
D> Valoreo;, culturales y organi=acionales 
E> Actitude~ 
F> E)(pectativas 
G) Sentt mi en tos 

Los CLlales conjuntan lo qL1e puede denominarse el "lCCBEí<G" 

Organizacional ; en donde la parte visible estA conformada par lo 



que es el subaistema Técnico - Admvo., mientras que el subsistema 

del Comport~miento Humano constituye la parte invis.ible, la 

portoi? mayor del "ICEBERG". El hecho de que esta parte este c:ons-

titl..1ida por factores mer1os pdlpables y mer.o:; m,:1terp~.1es, ha 

contribuido a que éstos hayan sido despreciados por los adminis-

tradoree con formación tradiciona.l 1 enfocados sOl i'.mer.te ~ los 

ar;pectos;; industriales y comerciales, relegando a los aspectos 

pstc:osor.:iales a un término secundario~ irrelevante. 

"Pero es el individuo, con su psicolog:la, su person.?.lidi'd, 

sus variables cie comportamiento, el real i;: adar de las tar-eas 

or-gan.izacionales, el accionador de los equipos, el ejecutor de 

las intenciones tecnolOgicas." (6) 

Es esta parte relegada e invisible del "Iceberg" Organi-

zacional, la baso paro el dasarrollo de la estrategia MIC 1 ya qu~ 

ést.? tiene como fund~ma>nto, lñ mod1fit::ac1ón o sol1dificac16n de 

las actitudes y mentalidad de los mlembros de l~ organ1:ación, 

todo ello dirigido por un estilo de 11derc><::go fle::ible su 

actuac:iOn pero bastilnte sólido en c:uanto a su -sistema de valores, 

es decir un liderazgo que lo mismo delegue qi..•e dirija que 

instruya, dependiendo de 1 et. person.:, y l.;. situación espl:'c! f i ca, 

pero siempre bajo un sistem& de ;,alon~s bien cimentado y que 

tenga como elemento cla~e l~ c~lid~d. 

Par'a lograr el cambio requerido, es n2r:e:s.ario tomar en 

cons1deraci6n, no sólo la adopción de Llnil nul?v.:t fi 1osofia, sino 

las actlvidades y elemer-.to~ necesArios para lograrlo, rni.smos que 

pueden tomar'"$e de la alternativa Q'...113' ofrect:.~ el Desarrolli.. Org~ni-

C6> Achille~ de F•ria Mello, Des~rrollo Organizacional, 
Limu&a, México. p.22 



zaci onal <D. O.), el cual representa ''... un esfuerzo a largo 

pl•zo para ~ejorar los procedimientos afines a la solución de 

problemas y al proceso de renovación de las organizaciones, par-

ticularmente mediante un uso m.1s eficaz y colaborativo de la 

cultura de la organización .•• 11 (7) 

Tomando en consideración la potencialidad del D. O. as1 como 

su proceso y técnicas, se puede> est.:1blecer una estrategia de 

Mejor ami en to Integral de Calidad de la cual se espera como 

resultado una organización participativa, de calidad, productiva 

y por que no, una organi.:ación excelente. 

Pero para lograrlo, hay que partir de la asimilación del 

concepto de administración de la calidad, que es J ''·•· una forma 

sistemática de g~rantizar que las actividades se lleven a cabo en 

Ja terma en que fueron concebidas " (8) y una ve;: logrado ésto, 

invariablemente se seguirá por norma el principio de buscar 

primero la calidad, lo cL1al es el inicio del establecimiento de 

1 os doce pasos de 1 a estrategia HIC, de la que, como ya se 

mencionó, se espera lograr una organización que pueda ser 

con!5iderada por todo su medio <clientes, empleados, accionistas, 

proveedores, gobierno, y por qué no, hasta por sus competidorc~> 

como una organización excelente. 

(7) Wendell French y Cecil Bell, Cita en Earl F. Loundgren, 
Dirección org~nizativa, •i•t~ma~ y procedimientos, Lagos 
consorcio editori•l, México. p. 461 

(8> Crosby, Philip B., La Calidad no cuest•, CECSA, t1éxico, 
1907, p. 26 
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CAPITULO 1 

11ETODO OE INVESTISACION 

1.1 JUSTIFICACION OEL TEMA 

El desarrollo de una estrategia de Mejoram1ento Integral de 

Calidad CMIC>, e• imperiosamente necesario para toda aquella 

organización que qL11era permanecer en el medio y que .;1.demas 

pretenda. ser la mejor dentro de su campo de actividad, no sólo a 

n1vel regional o nacional, sino también el ámbito internacio-

nal, lo cual es necesario no s6lo para la organí;:ación en si, 

sino para el pafs entero en estas épocas t~n criticas. 

Por otra parte, necesario elevar el nivel de vida de la 

población, lo cual, !le dará en la medid~ que esta estrategia 

genere competencia por ofrecer los mejores prodL1ctos <•>, de lo 

~ual, los consumidores saldran beneficiados al obtener la derrama 

de calidad en los productos y al mejor precio. 

1.2 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 

En la actualidad, las or-gani zaci one» huma.nas se enc:L1entran 

inmersa9 ~n una ola de rápidas transiciones, lo qLie las obliga a 

adquirir la capacidad de adaptarse a ellas con 1acilidad sin 

deQcuidar compromiso con sus clientas respecto a Ja c~lidad de 

los productos que pone a su disposición, ya que la 1alta de 

calidad an la realiz•ci6n de l•s actividades diarias de cada 

individuo de una organiz•ción, g&nera productos mediocre~ que no 

&atiafacen plenamente a quien ha de utilizarlos. situación que 

<•> A lo lar;o del presente trabajo, •e utiliz~~a el término de 
"PRODUCTOº, i.nplicando tanto bienes tangibles c:Dl:lo aervi
cios. 



puede dejar fuera a la> organizaciones que hagan caso omiso de 

las exigencia• respecto a la calidad. 

I.3 PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS 

La adecuada planeaci6n e implementación de una estrategia de 

mejoramiento integral de calidad, se verá reflejada en el cambio 

positivo de lae actitudes organizacionales hacia el hacer las 

cosas con calidad y en niveles de excelencia. 

HIPOTESIS ESPECIFICAS 

1.- Con actitudes organizacionales orientadas a la excelencia, se 

generarán productos libres de errores. 

2.- Al col oc ar en el mercado prod~1ctos con nivel es de 

e>:celencia, se tendrá mayor pürticipación en el mismo, 

3. ~. Con mayor captación del mercado, se obtendrán mejores 

resultados financieros que se reflejarán en el mejoramiento 

del nivel dP. vida de la "gente" de la organiz:aci6n Caccio·· 

nistas, clientefi, empleados y proveedore~>. 

DETERMINACION DE VARIABLES 

VARIABLE INDEPENDIENTE 

La adecuada planeación e impleme-ntación de una estrategia de 

mejoramiento integral de calidad 

VARIABLE DEPENDIENTE 

Se- verá refleJ.:i:d.;. en el cambio posit1vo de lcis actitudes 

organi-.:acionales hacia el hacer las cosc?.s con calidad y en ni

v&le5 de e~celencia. 

VARIABLES DE CONTROL 

Las variables de control ast.;.blecidas pa~a l~ pr~sente 

2 



investigación, son •q&Jell.aa. ~e permitirán identificar la!!So 

caract.,..istica& esenciales del univer5o estudiado, laa cuales 

son; 

1.- No. de profesores en la carrera de Administración. 

Con esta v•riable se pretende conocer el promedio de 

pro1ws.ore9 can qu• cuenta el universo e5tudiadcf con la finalidad 

de establecer los cursos al ter-nos de acción para la 

implementación de la estrategiaf además de conocer el numero 

posible de agentes de cambio en potencia. 

2.- No. de alumnos que estudian Administración. 

En est<i vari•ble se elitablec:er.\ el promedio de "clientesº 

quienes se les tendria que satisfacer sus expectativas de 

servicio, pudiendose Rst•blecer los recursos necesarios par~ ello 

en función del numero de "clientes". 

3.- El puesto que desempe~an los entrevistados. 

Esta variable permitirá conocer hasta que punto, los 

entrevistados pL.teden decidir imple&entar o no la efitrategia, asi, 

como el peso de su decisiónf en función de su posición jerárquica 

dentro de la institución a la que representan. 

4.- Nivel de estudios de los entrevistados. 

Esta variable es muy importante, y~ ~ue servirá para conocer 

si los entrevistados, poseen el nivel académico que permita 

vml1dar el conocimiento y entendimiento de los términos qu& se 

manejan a lo largo de la ínvestiqaci6n 1 que no son complicados 

pero ~i requieren una evaluación con un criterio profesional~ 

3 



1,4 OBJETIVO llEJIERAI.. 

Dewarroll•r una estrategia orien~ada hacia la calidad, que 

genere el impulso necesario para la transformación de las acti

tudes organl:acionales, que tiendan al perfeccionamiento en eJ 

estilo de hacer las cosas dentro de la organización, logrando su 

crecimiento y desarrollo. 

l, 5 DISENO DE LA JN\IESTIGACION 

Una vez que se ha determinado el problema motivo del presen

te estudio , se plante• a continuación el método da investigación 

que permitirá obtener la ín1ormaciOn necesaria para aprobar o 

disprobar la hip6tesis planteada. 

1.5.1 DETER"INACJON DEL UNIVERSO 

Para reali2ar la investigación, el un1ver~o estar~ consti

tuido por lag instituciones de educación superior que imparten 

estudios a nivel licenciQtura en la carrera de Administración o 

Administración de Empresas en el Distrito Federal (33 de acuerdo 

al directorio de la Asociación Nacionul de Universidades e Insti

tutos de EngeNanza Superior.> 

El motivo por el cual se llevará a cabb la inve~tigación en 

este univergo se debe a que, si la estrategi~ planteada puede ser 

adoptada por este tipo de instituclones, lograrán 1orm~r pro1e

sionista• dentro de la carrera de administr~ción con una orient~

ción hacia la c~lidad y, siendo uno de los papelas principales 

del administrador actLtar como éHJente de cambio, estara en la 

P05ibilid~d de tr•n6mitir sus conocimientos y ac:titude¡¡ acerca de 



l• calidad • todo aquel individuo o individuos que dentro de sus 

actividades, se interrelacion.n e interactuen con él. 

Debido • que el universo es relativamente pequeho, se 

pretende llevar a c~bo el levantamiento de la información en la 

tot•lidad del mi!lmo, lo cual ga1·antizar.ii que loa resultados 

obtenidos determinen con un alto nivel de certeza la factibilidad 

d• l• e6trategia. 

l. b RECOPILACICIN DE LA INFDRl1AC:ICIN 

l.b.I INFORHAc:lON DOCUHENTAL 

Como priMera fase de la investigación, se realizó un 

an~lisi& documental, bas1c~mente bibliográfico, recabando la 

información a través de fichas de trabajo, cuyo proceso arroj6 

como re~ultado el marco teórico que sirvió como base para tener 

un panot~ama amplio y el aro del tema y asi poder sustentar el 

planteamiento de la hipótesis. 

1.b.2 CUESTIONARIO 

Una vez que se ha obtenido una visión amplia y profunda 

del tam•, se rec•bará información directamente entre persona3 de 

alt• dirección de cada institución, y cuyas decisiones rijan el 

rumbo de la mi•ma, para determinar la factibilidad de implementa

ción y funcion•miento de la estrategia de HIC. Esta recopil~ciOn 

da información se realizará a través de la aplicación de cuestio

na.ria•. 



I,ó.3 PLANTEAllIENTOS 

Del cuestionario que se utilizar• para levantar la infor~a

ción que sirva de base para aprobar o disprobar la tesis, se 

desprenden los siguientes plantea~ientos : 

1.- Esta disen•do pilril poder obtener de manera r~pida, una visión 

de la tendencia globill de las respuestas, y si ésta, se orienta 

hilcia las •firmacionee, la hipótesis tendr~ una gran probabilidad 

de •er aprobada. 

2.- Como resultado se espera obtener la información necesaria 

para determinar sólo lit factibilidad de la estrategia, ya que 

la evaluación concreta de resultados de la implementación de 

la misma, requeriria de varios a~os de estudio y seguimiento 

debido a la profundidad de lo• ca~bios qu• se necesitan para 

lograrlo. 

3.- En su mayoría, las respuesta& que se solicitan no son sólo de 

elección iorzos_a, E>ino que lf,e reqLtiere iniormación adicional 

de c~da re6puesta, para conocer la profundidad y la priOridad 

que se a9igne a algunos elementos y a los recursos organiza

cionales. 

4.- Al "final del cL1estionario, &e plantean cinco preguntas que 

constituyen las variables de control es decir las caracteristicas 

esenciales del univer50, esto con la finalidad de determinar la 

homegeneidad del mismo y asi apoyar la aprobación o disprobaci6n 

de la hipótesis. 

A continuación se presenta un modelo del cuestiOl1."-rio dise

rtado para la recopilación de la información. 
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C U E S T I O N A R I O 

Con el presente cu••tionario &e pretende conocer su opinión, 
para determinar la factibilidad del desarrollo de una Estrategia 
de Mejoramiento Integral de Calidad CMIC): 

PREGUNTAS 

1.- Cuál es su conceptuali:ación de Excelenci• 7 

2.- En su opinión, qu9 significa el término Calidad 7 

3.-.Considera usted que su orga.n1zación puede lograr la 
e)(celencia ? 

SI l > NO < > 

Por qué 7 



4.- Considera Ud. que liil calidad puede considerars-e como factor 
e•trat•gico pi\ra lograr la excelencia ? 

SI ! > NO ! > 

Por qué ? 

5. - En 6rden de importancia, 5eNale que recursos considera 
usted como primordiales para que su organio:a.ción ofrezca 
servicios de c•lldad7 

Recursos Humanos 
Recursos Financiero5 
Recursos Tecnológ1 cos 
Otro9 

Por qué ? 

6. - Para logra.r calidad cree usted que 9e debe generar al gUn 
cambio en su organización ? 

SI ( > 

De que tipo ? 

De Actitudes 
De Estructura Administrativ~ 
De Tecnologir-
Económ1 co 
Otro9 

Por qué ? 

NO ! > 



7.- Una eatrategla de Mejoramiento Integral de Calidad <MIC> 
&ti un conjunto de a:lternativ•s de acción que busca crear el 
r•to de alc•nzar l~ eHcel•nci•, partiendo del ideal d~ gene
rar productos y/o servicios que cumplan con los requisitos 
especlf icado9 1 e~ta Ud. de acuerdo ? 

SI C > NO C ) 

e.- Entre l•s persona• y entidades que interactuan con su 
org~nización, hacia quien debe dirigirse la atención princi
palmente para imple~entar una estrategia de MIC ? 

) Socios o Accionista5 
) Clientes 
) Empleados 
) Entidades Gubernamentales 

( > Otros (especifique) 

9.- A su Juicio, en que nivel jerárquico debe inicia.r"se un 
proceso de HIC ? 

Alta DirecciOn 
( ) Ejecuti ve~ Medi og 
( > Niveles operativos 

Por qué 7 



10.- Considera usted que una estrategia HIC Qenera resultados 
aignific•tivo• en a 

> Corto Plazo 
( ) Mediano Plazo 
( > L•rgo Plazo 

Por qué '? 

( ó me&e6 a un a~o> 
uno a tres anos> 
más de tres aNcs> 

11.- Para que una estrategia MlC sea implementada adecuada-
mente cree que es necesario tomar consideración las 
actitudes organizacionales 7 

SI ( l NO l l 

Por qué 7 

12.- Cuales cree Ud. que serian las con55ecuencias o resulta
dos para su organización en caso de implementar una estra
tegia de MIC ? 

13.- Considera Ud., que al implementar una estrategia MIC en 
su organizac16n 1 podr1a ofrecer servicios de calidad? 

SI ( > NO ( ) 

Por qué 7 



14.- Cree Ud. que al ofrecer servicios de calidad podrla aumentar 
su pa.rti cipación en el mercado ., 

SI ( > NO ( > 

Por qué ? 

15.- Cu•l es el nombre de su institución ? 

16.- Dentro de la carrera de Licenciado en Administración, en su 
institución, la planta docente asciende a ?: 

10 a 19 profesores 
20 a 29 profesores 
30 a 40 profe sores 
mas de 40 profesores 

17.- El total de alumnos inscritos en la carrera de Licenciado en 
Administración asciende u ?: 

10.- Cuál 

menos de 100 alumnos 
de 100 a 300 alumnos 
de 301 a 500 alumnos 
mas de 500 alumnos 

el puesto que usted desempeNa dentro de la 
institución: 

19.- Cuál es 9U nivel académico? 

Bachillerato o Técnico 
Licenciaturé\ <especi-fique 
Nc.eotr·ia. 
Otro (especifique 

Nombre del Entrevistado Firma 



1. 7 ANALISIS DE LOS RESUL TADDS 

L• investigación no pudo ser llevada a cabo en las 33 institu

ciones que componen el univere.o ser.alado, por lo que el estudio 

se llevó a cabo en 25 de las instituciones, es decir el 76 X del 

total del universo, porcentaje altamente representativo del mismo 

y que p~ra efectos da tabulación se considero como 100 %. 

1.- CUAL ES SU CONCEPTUALIZACION DE EXCELENCIA ? 

Esta primera pregunta se planteó con la finalidad de conocer 

la conceptualización que •e tiene del término Excelencia, el cual 

se ha gcneral i ;:ado 1mpresionantemente, muchas veces sin que sa 

conozca el significado real del mismo. 

Para efecto6 del presente trabajo de investigación, el sig

nificado que so le ha dado es el sefYalado por el Dr. H. J. 

Harrington 1 qui~n establece que la excelencia es "Exceder las 

expectativas de los clientes B precio que les sign1f1que 

valor ••• 11
, concepto al cual sólo 18 de las respuestas obtenidas 

se asemejan, ya que l C\S 7 restantes fueron dadas tomando como 

base principal la .apreci ,¡c:i ón personal de qui en contestó el 

cuestion~rio y no p~rtiendo del entorno de institL1ción. 

LaEi reapueetas que se a5emeJan a la definiciOn ddd,;,., st:

agrupan bas1 camente en dos conceptual i z.ca.cion~~ : la primera. que 

&el'lala que la e):celencia es "adoptar una actitud correcta hacia 

tcd~!S la~ activttlad~!J .. , lo cual impl1c.,;. desempcttar las labores 

cotidii'lnas satisfaciendo la6 expectat:ivas de los r~ ientes. La 

•egunda conc:f?ptuali::aci6n 1 es 0iqt·1:ll<'I q•~1~-? se estableció como la 

de "ofrecer Cl'lidr.'d de m.aner-. so::.lt:!'nida", lo cual es el punto 

maiHf110 parol logr.3.r le. t?>rcelencia. 



Como pueda observarse, la~ dos conceptualizaciones llevan 

implícita la presencia del cliente, •s decir •e le toma como el 

factor clave al cual se debe satisfacer para ser competitivos y 

servir con calidad para lograr la ewcelencia. 

Con las respue&tas obten1da9 en este reactivo, se puede 

detectar que, evidentemente el término se ha populariz~do tanto, 

que es nece&ario divulgar en la misma medida, una conceptualiza

ción que haga refleHionmr scbre el significado de la palabra 

excelencia, antes de ser pronunciada tanto interna como eHterna

mente en el "'mbito organizacional 1 ya que 5e ha empleado tanto el 

término que parece una moda y no un objetivo a lograr, sitL1.:.ci6n 

qu~ puede hacer perder prestigio o credibilidad en aquellas 

org.anizaciones que si no han llegado a la e>:celencia, están 

punto de hacerlo, esto debido a que en el mercado, a nivel publi

citario, se insiste tanto en que todo es excelente, lo que puede 

provocar que la palabro e>:celenci~ llegue a significar sólo 

elemento de publicidad o parte de un 5logan y no la misión de 

tod• organi=ación. 
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CONCEPTO DE EXCELENCIA 

OFRECER CALIDAD DE 
MANEF:A SOSTENIDA 

ADOPTAR UNA ACTITUD CORRECTA 
HACIA TODAS LAS ACTIVIDADES 

RESPUESTAS DIVERSAS 

LOMUOll 

P'llOOllCTIYIDAD INTHftAL 

NAOEll CON P'EftfECCION 

ClllADO lllAXIMO DE DHEMP'dO 



2.- EN 6U OPINION, QUE SI6NIFICA EL TERMINO CALIDAD? 

En la actualid•d, dentro del IM.lndo de los negocios, la pal•

bra C..lidad ha adquirido un significado que va más allá de la 

acepción tradicional que solo implicaba o 5e refer1a a las carac

teri st icas f l si cas del producto, actualmente significa "cwnpl ir 

con los requi5itos", .. decir lleva intrfnsecos elementos tales 

como tiempo de entrega, oportunidad, costos, durabilidad, en fin 

todoti aquellos elemento5 que hacen que un producto (bien o servi

cio) ¡;atisfaga plenamente al cliente, llámese consumidor, si

guiente e~pleado en la linea, superior inmediato, compaNero de 

oficina, etc .• Pudo observarse, en la tabulación de este reacti

vo, que en 17 respuestas, la calidad significa "cumplir con lo• 

requl•itoe", es decir se tiene la clara idea de que no sólo 

implica caracterfsticas fisicas, sino que conlleva atributos 

adicionales que satisfacen la& e)(pectativas de los "clientes". 

Las e re6puestas restantes, marcan en general, que la calidad 

5ignifica 11 1•• caracterfsticas de algo" por lo que su concepción 

dista mucho de ser la adecuada para la implementaci6n de una 

estrategia MIC, ya que, a juzgar por lo concreto de las respues

tas, se piensa que la cal1d~d se refiere únicamente a la escencir 

de un producto final y no a la serie de atributos adicionales y 

pocas veces palpables que hacen que un producto deje satisfechos 

log, 11 cliente•"• ya sean internos o e>:ternos, intermedios o 

finales. 

De aqui se desprende que, para que un~ estrategia de MlC 

pueda ser implementada en las instituciones en las que las res

puestas fueron que la calidad sólo implica l~s caracterlsticas de 

algo, seria necesario implementar previamente un programa de 
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educación orient•do • la calidad. 

Por otra parte, e• alentador que el 68 X de las re5puestas 

son similares a la definición de calidad considerada para la 

pre9ente investigación, ya que esto significa que dentro de este 

liector educativo especi11 co, 1 a cal 1 dad esta siendo considerada 

de manera similar a como se maneja a nivel internacional, sin 

importar el giro de cada organización ni el pais al que pertenez

c•n, por lo que c~nalizando adecuadamente este buen principio de 

entendimiento acerca da la calidad y partiendo de el para su 

desarrollo a nivel de eetrategia organizacional o corporativa, se 

puede lograr un buen nivel de competitividad tan necesario para 

toda organización que quiera permanecer en el medio en el que se 

deaenvi.1elve e imperiosa para aquellas que buacan la excelencia. 
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CONCEPTO DE CALIDAD 

CUMPLIR CON LOS REQUISITOS 



3.- aJNSIDERA USTED laE !ll.I OROANIZACJCIN PIEllE LOBRAR LA 
EXCELENCIA? 

El planteamiento de esta pregunta se hizo con la finalidad 

de conocer 51 en cada organización del universo estudiado, 

tiene establecido ce.o ,.i•ión el llegar a 11er el mejor, el nó.mero 

uno o bien si se posee una cultura organizacional de mediocridad 

y conformismo. 

El re5ultado de la tabulación de esta pregunta nos indica 

que sólo una de lil• 25 reapuestas ee •anifesto, que NO es posi-

ble lograr la excelencia ya que ésta es una ~utopfaª, aunque en 

el cuestionario en el que se dió esta contestación negativa, se 

observa un poco de contradicción al analizar las respuestas de 

los siguientes reactivos y pricipalmente del nümero 4, ya que en 

este, se contesto que la calidad SI es un factor estratégico para 

lograr la e>:celencia, pOf"' lo que puede interpretar que en 

realidad el entrevistado piensa que la excelencia es alcanzable 

Por lo que respecta a 1 as 24 af 1 rmaci enes, los por qués de 

éstos, sef'Talan en 15 ocasiones que es factible la e>:celenc:ia 

debido a "lit. disponibilid~d del recurso hunhilno", por otra parte 4 

afirmaciones tienen como sustentación QL!e en la organización en 

la qLJe we bu'3ca la e>1celencía, "e>eisten los recursos necegarios" 1 

interpret.indose esto como la di9ponibilidad de Recursos Humanos, 

Tecnológicos y Fini'ncieros, en igual medida C4 rcsp. l 1 se sef'lala 

que? la excelencia es factible debido~ la ºconstante büsqueda de 

rnejor•r l•• co•••'"· Y la afirmación restante, se basa en la idea 

de que "toda organización ea filctible de perfeccionamiento" .. 

Como puede observarse, casi todas las organizaciones 

tiene una clara idea de que la excelencia puede lograr-se. Con el 
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96 X de afirmaciones obtenidas es posible afirmar que el hecho de 

que l•• organizaciones consideren a l~ excelencia como algo 

alcanzable f acilitaria la implementación de una estrategia MIC, 

ya quR por el nivel jerarquice de los entrevistado~ y por consi

guiente de su influencia sobre muchas personas, la búsqueda de la 

excelenci• se encuentra arraigada en los nivele9 en que necesita 

estarlo para su implementación, apoyo y logro. 
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LOGRO DE LA EXCELENCIA 

SI 
NO 
4% 



RAZONES DE AFIRMACION 

CONSTANTE BU8QUEDA 
DE MEJORAR 

EXISTE LA DISPONIBILIDAD 
DEL RECURSO HUMANO 

EL 100 '1t EQUIVALE A LAS 14 AFIRMACIONES 

EXllTIN LOS AICUAI08 
NECESARIOS 

TODA ORG. E8 fACTllLI 
DESIA 
PEAl'ECCIONADA ... 1" 



"·- CONSIDERA USTED QUE LA CALIDAD PUEDE CONSIDERARSE COMO FACTOR 
ESTRATESIC:O PARA LDBRAR LA EXCELENCIA? 

Con el pl anteami en to de esta pregunta, pretende saber si 

los directivos de las org~nizaciones que creen que la excelencia 

es alcanzable, consideran a la calidad como un elemento vital 

para lograrlo, lo cual esta estrechamente vinculado con las 

respuestas de los cue•tianamientos anteriores, ya que el valor de 

las respuestas de este reactivo, incluye los elementos de las 

respue&tes anteriore•, como son la conceptualización de Excelen-

cia y le ter~inologf a de Calidad. 

En esta pregunta, el 190 % d~ las respuestas fueron afirm~-

tiva•, es decir, la ~otalidad de los tmtrevietados consideran que 

para lograr la excelencia, la calidad es un elemento clave, ya 

que, "las tareas y •ctividades •~realizan cumpliendo con los 

requisitos e9pecificados y •atisfaciendo la& expectativas de les 

clientes", según la JLJ5tifica.ción que se plantea en t6 de las 

respuestas, que- afir'man que l• calidad es factor- estratégico par-. 

lograr la excelencia. Por otra parte, b de los argumentos que se 

plantearon, •enalan que la ra~ón de su atirmación se debe a que, 

En 3 de los cuestionarios, los entrevistados no seNalaron la 

ra.:On de su afírmar:ión, por lo que los dos argvmentos mencionados 

en su totalidad arroj~n 22 respuesta~. 
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CALIDAD, FACTOR ESTRATEGICO 
RAZONES DE ACEPTACION 

8E REALIZAN LAS 
ACTIV. CUMPLIENDO 

CON LOS REQUISITOS 

CUANDO LAS COMS 81 
MEJORAN 81 ACERCAN 
A LA EXCELENCIA 

EL 100 "EQUl'-ALE A LAS 26 AFIRMACIONES 

N/C 



~-- QUE RECURSOS CONSIDERA COllO PRltlllRDIALES PARA QUE SU 
ORGANIZACION PRODUZCA BIENES O SERVICIOS DE CALIDAD? 

Dado que la estrategia NIC se basa fundamentalmente en la 

modi1icación de la~ conductas de los individuos que con1orman una 

organí;:ac1ón, e& i .. por-tante conocer la prioridad e importancia 

que &e 1 e otorga al recur&o humano, ya que de ello depende el 

pleno desarrollo de la estrategia. 

De las respuestas obtenidas en este reactivo, puede 

obwervar que para 21 de los entrevistados, el recurso primordial 

es, definitivamente el recureo humano, lo cual 5ignifica que en 

casa de implementar una e•trategia NlC, se- tendría plena concien-

cia del papel imprescindible que é~te juega y el desarrollo de la 

estrategia ee darla. con m.:is facilidad, lo que no suceder ta en 

aquellas instituciones cuyos ejecutivos <2) sehalaron que los 

recur•CHS humanos, financieros y tecnológico5 deben ser considera-

do!i como primordiales en la misma medida, asi mismo, en una. de 

las respuest•s se •eNal6 que el recurso básico para poder ofrecer 

productos de calidad son los recur9os financieros., ya que, según 

eata opinión, sin los recursos financieros no es posible ofrecer 

calidad, en otra de las respueE:ot.a'!I, se fief'laló que lo primordial 

para ofrecer calidad, eon lo5 programa• de actualiz•ci6n, ya que 

mediante- la capacitación continua, se obtiene calidad en el 

trabajo. 
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RECURSOS PARA PRODUCIR CON CALIDAD 

RECURSOS HUMANOS 

R. HUMANOS, TICNOLOGICOS 
Y FINANCIEROS 

REC l'INANCll!ROS 
4~ 

PROGRAMAS DE 
ACTUALIZACION 

"'~ 



6. - PARA LOGRAR CALIDAD CREE USTED llUE SE DEBE GENERAR ALBUN 
CAMBIO EN SU CJR6ANIZACION? 

Con esta pregunta, se desea saber si 1 os directivos de 1 as 

or9.aniz•c1ones del 9actor estudiado en la presente investigación, 

consideran necesario que se genere algún cambio dentro de la 

org.a:nización par~ ofrecer calidad y saber de que tipo serla el 

cambio requerido. 

Al tabular la información rec.a:bada, se puede detectar que 

los 25 directivos a quienes se aolicito la contestación del 

cuestionario, •eftalaron que SI es necesario realizar un cambio 

dentro de las organizaciones, opinando 21 de ellos que principal-

mente requiere un cambio de actitudea argumentando que, 

"h•bl•r de calidad es hablar de per11onas y hablar de persona& es 

habl•r de ..actitudea". Según la tipificación de las respuest""s 

obtenidas, adem~s que la calidad y todo cambio son generados por 

el elemento humano comprometido, con lo cual se obtiene un gran 

avance para romper la resistencia al cambio que es una de las 

1uerzas que obstaculizar1an el degarrollo de la estrategia MlC~ 

Cabe se~alar que en do• de los cuestionarios se indicó 

que el cambio de actitudes es el único que se requiere, si no 

que al mismo tiempo debcr1an de gestarme cambios de tecnologla, 

d@' e•tructura admini atrati va y económicos 1 ya que "el cambio de 

un elemento, implica cambios en los otros". 

Por otra parte, en dos de los cuestionarios se mencionó como 

tipo de cambio requerido el tecnológico, •rgumentándo-;e 

que "•i no hay tecnología, no hay calid?.d", y en igual número de 

respue~tas se se~aló que el cambio debería ser econCmico debido a 

que "el dinero es parte de la motiv~ción". 
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Como puede observarse, en este reactivo se obtuvo un alto 

porcentaje (84 X> de respuestas en favor del cambio de ~ctitude9 

necesario para lograr la calidad, lo cual indica nuevamente, que 

en caso de implementar la estrategia MIC, la aceptación y apoyo 

del cuerpo directivo de las instituciones del univer50, se logra

rla con relativa facil1dad ya que se esta conciente del tipo de 

cambio que se debe generar, que indiscutiblemente paro lograr la 

excelencia, eK el c•mbio de actitudes. 
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TIPO DE CAMBIO NECESARIO 

CAMBIO DE 
ACTITUDlt8 

CAMlllOa 
TECNOLOQIOOS 

CAMBIOI 
ECONOMIC08 



7.- i..A ESTRATEGIA llEr llEJORAl'IIENTO INTEGRAL DE CALIDAD (f11C> ES 
lM CONJUNTO DE CURSOS ALTIS-TIVOS DE ACCION QUE BUSCA CMAR 
et. RETO DE ALCANZAR LA EXCELENCIA, A PARTIR DEL PROPOSITO DE 
GENERAR PROlllJCTOB V/O SERVICIOS QUE CU11PLAN CON LOS 
REQUISITOS ESPECIFICADOS, ESTA UD. DE ACUERDO 7 

Este reactivo, se considera como uno de los más importantes,. 

ya que, lae respuestas e.peradas serAn un fuerte indicador para 

la aprobación o diaprobación de la hipOtesis planteada, esto se 

debe • que al •ntreviat•do se le seNala cual es, en términos 

sencillos y de manera general, la conceptualízacíón de la estra-

tegia de HIC prepuesta, asimismo, de esta pregunta dependen, en 

cierta medida, el valor de algunos de los siguientes rea:ctivos, 

ya que en ellos se habla ya de la implementación del MIC. 

De los 25 cuestionarios aplicados, en 20 de ellos (80 X>, se 

asta de acuerdo en la conceptuali2aci6n de la estrategia MIC 

pre•entada y en el 20 ~ restante (5 cuestionarios>, la respuesta 

1Ue ne9ati va. 

La9 razones de p~so que 1undamentan la aceptación de la 

aefinición presentada, sen las siguientes : 

al El HIC lleva consigo el l09ro de la excelenci• C9 resp.). 

b> Con •1 MIC, ••legra ofr11tCer productos de c~lidad C5 reap.>. 

e> O.ntro de l• •strat~i• d~ "IC se incluyen alternativas que 

definido que permit• realizar bien l•• t•reae y optimizar la. 

r•c:urao9.. (4 resp. > .. 

Como se puede cbservaf"", al hacer la tip1ficac:i6n de las 

div&rQ~S reGpuestas obtenidas <18), 5e logró establecer cuales 

son las ideas que en general ae maniie•taron respecto a la ~on-

creta definición de la estrategia MIC y su aceptacion, lo que, 
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siendo má• flexibles podria establecerse ca.o que las diversa5 

razones para acept•r la definición, llegan a una re~ueAta cot1tón 

que podria definirse asi 1 

1111plicito en la estrategia, se encuentran los cur•os 

alternativos d• •cción que permiten adoptar actitudes positivas 

para desempehar con calidad cada una de las tarea•, logrando 

altos nivele• de productividad, gener~ndose asi, productos de 

calidad, e• dacir que eati•f•cen las ewpectativas de los "clien

tes", iniciandoae asi el logro de la excelencia." 

Por otra parte, en los 4 cuestionarios cuyas respuestas 

seNal~n el no estar de acuerdo con la definición presentada las 

razones que lBs fundamentan, •On diver&as. 

a) "E• .uy tvOr"ico y no •eftala que ialt.,..n.ativa•" (2 r1H•p.> 

Esta respuesta e!5 muy debatible porque en efecto, en la 

conceptualizacion no mencionan los cursos alternativos de 

acción, y no &e presentó de e•ta manera porque esto implica en si 

la estrategia misma y por lo tanto el contenido principal de la 

presente investigac16n, volumen de información que no es posible 

manejar para di9ehar un reactivo de un cuestionario. 

b> "No se puede partir de ldeale• 11 

Nuevamente, e6ta respuesta no tiene un fundamento sólido, y.31 

que, •e e5tá partiendo en si da elementos abstractos, s1no 

fundamental mente del elemento humano, de sus actitudes y de la 

posibil1dad da modificarlas o reorientarlas mediante la motiva

ción adecuada, se lncluyen h~rramientas de trabajo que ayudan a 

elegir la altern~tiva mAs viable para logrcr una meta, los obje-

18 



tivos y finalmente la misión de l• organización, en cada fase de 

la estrategia, se trabaJa con información real que se genera en 

toda la organi~ac10n y que sirve defin1t1vamente para tomar 

decisionea acertadas. 

Si se menc:1 ona qL1e bu se: él crear el reto pero es un el emen-

to motivador y alc:anz•ble, il:demá9 1 los grandes descubrimientos e 

t nventos, f uerón creados por 1 ndi v1 duos que serraron alguna ·.·e: 1 

que era posible lograrlo y lo hicieron. 

c> "Porque debe •er un proce&o por conllevar una serie de pa&os a 
seguir". 

Si el MIC se estableciera como proceso, vida ser!~ 

efímera y no tendría el ~lc•nc:e que puede lograr con el esta-

blecimiento del MIC como estrategia, ya que ésta parte de 

misión, que es Ja rozón de ser de cada org•n1~ac1ón y los proce-

sos surgen como elementos aislados para lograr metns espec:ff1c:as 

en áreas concretas, sin que necesariamente se busque el logre; de 

1 iil mi si Ón 1 asimismo el proceso no permite estar preparados par~ 

el cambio porque se convertiría en una rutina, sin embargo l.:. 

estrategia incluye di versas al ternat1 vas que si permiten hace-r lo 

y responder a las trans1ciones con mayor rapidez y efectividad. 

Hasta a qui, sólo se han serial ado 22 de 1 os argumentos oue 

soportan las respuestas obtenidas, ya que en tres de los cuest1~-

narios a pese1r de haber dado su a1irmaciOn ó su negac16n 1 :.e-

.ürgumcnto el por qué de l.i. respuesta. 

!'/ 
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CONCEPTO DE ESTRATEGIA MIC 
RAZONES DE ACEPTACION 

SE INCLUYEN ALTERNATIVAS 
Y UN PLAN DE TRABAJO 
~RA OPTIMIZAR LOS 
RECURSOS 

EL 100 .. EQUl•LE A LOI 1a CUEITIONAlllOB IN LOI 

OUE BE lllAALO LA llAZON DI LA ""llMACION 

SE LOGRA OFRECER 
PRODUCTOS DE CALIDAD 

LLEVA CONSIGO EL 
LOGRO DE LA EXCELENCIA 



CONCEPTO DE ESTRATEGIA MIC 
RAZONES DE NEGACION 

ES MUY TEORICO Y NO 
SERALA ALTERNATl\lt.S 

PORQUE DEBE SER 
UN PROCESO 

NO SE PUEDE PARTIR 
DE IDEALES 



e.- ENTl'IE LAS PERSONAS V ENTIDADES i;u;: INTERACTUAN CON SU 
DRGANIZACION HACIA llUIEN DESE DIRIGIRSE LA ATENCION 
PIUNCIPALllENTE PARA llPl.EftENTAR 1.NA EBTRATEBIA IUC 7 

Al realizar la tabulación de las respuestas obtenidas en 

este reactivo, •e puede apreciar la tendencia que &e tiene a 

con~iderar • lo• e.-pleados como el principal grupo, a quien debe 

enfocarse la atención, argumentAndose general1zadamente, que, •Et 

person~l de la org•niz•ción es respon,..ble de ofrecer •ervicios 

d• c•lidad" <ta r•ap. >, s1 bien ésto es muy cierto, esta idea no 

debe ser la principal, ya que si es importante la participación 

del per•onal de la organl~ación, pero el éKito de la estrategla 

depende de prestar atención en primera instancia a los clientes, 

ya que son ellos los que evaluan si se les esta ofreciendo o no 

calidad, son ellos quienes expresan las expectativas que desean 

&e les satisfagan, los client••, son la razón de ser de las 

organizaciones, elemento que s61 o obtuvo ó respuestas, al l gual 

que el grupo de lo& socios o accionistas. 

La razón principal tnanifetita.da en lo!i casos que se inclinar. 

por prestar atención primordialmente a los clientes, es que "El 

cliente fOl'"ma parte de l• orqanzación, y que e• el factor princi-

pal a quien •• le pr••ta un Mrvicio", ttn este argumento se puede 

ob5ervar que dentro de la misión de la organi~ación, se t1ene 

~arcada una alta prioridad al reconocimiento de la importancia 

del 1'cliente", por lo que la implementación de la estrategia en 

esta9 organizaciones 9e hace más factible por este simple he~ho 

de qu• ~e 5abe hacia donde se deben dirigir los esfuerzos, si~ua-

ción que no sucede con aquel las instituciones que maní fest.arOn su 

inclinación por los •ocios o accionistas, argumentando que ellos 

•on qui enes toman las deci ~;.enes y que de el los d~pende el que se 
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puedan ofrecer servicios de calidad y eMcelencia, posición, que 

denota cierta centraliz•ci6n de poder y anarquía, ya que 

cor.sic!.?ra que si e•te círculo es tomado como factor principal, lo 

dem;aa vendrá solo. Es importante el apoyo de los aocios o accio

nistas, ya que son quienes han aporte1do los recursos necesarios 

para l• e::iatenc1a del• institución, pero si en el planteamiento 

de la estriil:tEgia, que parte de la misión bAsica de la organi;::a-

ción, Sli' le da prioridad a las clientes, de quién dependerá 

entonces, que los recursos aportados sean productivos y generen 

l il.S uti 11 dades esperadas. 

Por otra parte, en 3 de las respuestas obtenidas, se sehaló 

que son al mismo tiempo socio•, clientes, efftPleados y entidades 

QUbernamentales, a quien debe dirigir~e la atención para la 

implementación de una estrilltegia HJC, argumentándose que "e><iste 

la naceaid•d de aplicación integr•l, ya que todos participan en 

el proce•o "el iente-proveedor"", este argumento es hasta cierto 

punto válido, ya que toda organización egt~ inmersa en un entor

no con el que l nteractua y esta formado por los d1 versos grupos 

mencionados, y que en mayor o menor medida influyen en el compor

tamiento de las organizaciones, pero, cómo obtiencn los socios 

sus utilidades?, o de quién?, para quién trabajan los empleados?, 

que regulan las entidades gubernamcntüles-:'. Los cliente~, 

través del proceso de adquisición de bienes o servicios pagan 

cierta cantidad qL1e incluya un porcentaje de utilidades, y 

ellos quien~ reciben los productos que los empleadQ~ generan, 

las entid.:i.des gubernamentale1> regulan que> la organ1;:ac1ón ofrezca 

sus produclo-a los consumidorea d¿r1l.ro de los l 1neamienlos 

establecidos por el las mismas. 
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GRUPO A QUIEN DIRIGIR LA 
ATENCION PARA IMPLEMENTAR El MIC 
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SOCIOS 
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9,- A SU JUICIO, EN QUE NIIJEL JERARllUICO DEBE INICIARSE UN PROCE
SO HIC ? 

Al tabular y analizar las respuestas obtenidas est.a 

pregunta, se puede ob'llervar la conciencia que se tiene de la 

importancia que juega la alta dirección en la implementacion de 

un'"' estrategia MIC, ya que ge obtuvieron 23 respuestas egtable-

ciando que es en aste nivel en donde debe iniciarse la estrategia 

MIC, fundament~ndose estas en que "' Es en este nivel en el que 

•e g•stan y ejecuttltfl 1.as ideas¡ "-'e p~r~ que la estrategia 

funcione adecuadamente, debe existir compromiso y firme con-

vicción por parte de este sector de la organización, de que la 

calidad se hace, cu.ando se establece con el ejemplo". 

En 3 d~ las respuestas obtenidas, se se~aló simultáneamente 

los tres niveles con igual i•port¡1ncia para el inicio de la 

estrategia, sosteniendose que asi debe &er ya que "la organiza-

ción es un equipo on donde la suerte de uno depende de la del 

otro•, Estos argumentos no pueden ser v:.l idos, ya que en alg~m 

nivel de la jerarquia debe lniciar~e la estrategia, y no puede 

aer en los niveles oper~tivos, puesto que debe e~~stir una guia , 

un líder-a~go que motive la acción prtnc1pal de la estrategia, los 

niveles operativos se involucrarán en pro de la estrategia, en la 

medida que se convon.:an de que los niveles super1ores estan 

realmonte involucrados y compromet1dos con la misma, er, caso de 

lnic1~r la eslrotcgi~ en este nivel, la re51~tenc1~ el c~mhio no 

ceder ta fáci \mente y las personas de esle nivel torr.:-irian la 

intención como una "forma ingenio,a dli e·:plote\c1ón. Paro este 

nivel, se obtuvo una reepue•ta que lo establece como el nivel en 

el q~1~ debe l n1 ciar se la estrategia, 'f und~mcmtando la respuP.sta 
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en que es "C'fl eato nivel donde •ayor resistencia ~1 c~mbio 

e1date11 , lo que da le pauta para refutarla, ya que la ret>istencia 

.:al cambio se vence o reduce c:on ~ctitudes que c:onven~a.n y l~s que 

lo hacen, son las de los superiore5. 

En las respuestas obtenid.:is respecto a que? el nivel Jerar

quic:o en el que debe iniciarse la estrategia es al nivel de 

ejecutivos mediosT se mencionó como 1L1ndamento que "el subordina

do i~it• al Jefe~, razón que carece de sentido, ya que c:omó 

pueden los níveles operativo5- imit~r a un ejec:Lit:ivo medio si este 

tiene limitada su capacidad de decisión y mucho más la posibili

d~d de disposición de recursos en caso de ~er necesarios, lo que 

hi'c:e imposible el bue" "funcionamiento de la estrategia si dtera 

inic:10 en e&t~ nivel jer~rquico. 



NIVEL JERARQUICO PARA IN;CtAR El MIC 

ALT/., DIRECC!ON 

NIV!L OPERATIVO 
4'11. 

w:>::-:>::::~ LOS TRES NIVELES 

SIMULTANEAMENTll: 

EJECUTIVOS MEDIOS . ,, 



1•.- CONSIDERA USTED QUE UNA ESTRATEGIA MIC GENERA RESULTADOS 
SIBNIFICATl\IOS EN : ? 

Dadiill la neceliidad de reculturizaci6n y reeducación para el 

&Ki to de e•trategia de MIC, los resultados, empiezan a ser 

palpables en el 
0
1Mtdiit00 pl •zo, respuesta que f ué proporcionada 

por 22 de los entrevistados, lo cual es un indicador de la pers-

pectiva que en general se tiene del gran esfuerzo que requiere 

para poder disfrutar de los beneficio6 y resultados de una estra-

tegia "JC, fundamerit6ndose estas respuestas en argumentos que 

incluyen la necesidad de convencer y de modificar actitudes. 

Por otra parte, obtuvieran 2 regpuestas que 'f a1,1orecen 

la obtención de resultados en el cor~c plazo, se~alando que la 

razon de esta respuesta es la necesidad de evaluar todos los 

proyectos en el corto pla20, dependiendo de las metas especificas 

• lograr. Argumento ~álido desde el punto de vista de las metas, 

pero en 5i de la estrategia, ya que ésta se ira esparciendo 

poco poco dentro del clima organizacional y una meta, 

definit1va1Ytente no es una estratagi.a. 

Para la obtención de resultados sign1ficat1voli en el l•rgo 

plazo, se obtuvo una respuesta, que ae fundamenta en que el 

proc:esoo MlC es un proceso lento, y aunque en e11te pla::o, los 

resultados son ~~s sólidos y constantes, no es necesario esperar 

mAli de tres af'1og par~ evaluar y palpar result~dos signific:ativos. 

En gE1ie1-¡¡,l, ee puede decir que se tiene una visión corree.ta 

del groin esfuerzo que requ1 ere la i mpl em~ntación de la 

estrategia, a~i co~o que no es algo que se da con facilidad, 3ino 

cor1 1r1ucho esfuerzo y conatancia, por lo que esta conciencia 
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a~udarta eo qran medida al éxito de la estrategia en caso de ser 

implementadól. 
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TIEMPO PARA RESULTADOS DEL MIC 

MEDIANO PLAZO 

CORTO l'LAZO 

LARGO PLAZO 
4 .. 



11. - PARA QUE l.iA ESTRATESIA "IC SEA llFLEJENTADA ADECUADAllENTE, 
CREE QUE ES tECESARIO TllltAR EN CON61DERACION LAS ACTITUDES 
ORGAN!ZACIONALES? 

Est• pregunta, tiene también una especial importancia den-

tro de la estructura del cuestionario, ya que con las respuestas 

obtenidas ae e•p&ra reafirmar las obtenidas en los reactivos 5 

y 6 

Al contestar esta pregunta, las 25 persona6 entrevistadas 

respondieron que SI se deben considerar las actitudes organi~a-

cion•les p~ra poder implementar una estr•tegia HIC, teniendo como 

respaldo a estas preguntas dos argumentos básicos: 

a> "L•• actitudes •arc•n la for~a de ser de la• oroanizacionesu 

<18 resp.>, e& decir, el comportamiento de toda or-gdnización 

dentro de su ambito de acc16n, ea el reflejo de la forma en que 

se desenvuelven las personas que la integran, y ésto, partir 

del comportamiento de lo~ altos directivos de la organización, 

que con ~U9 actitudes forman o solidifican la cultura de la. misma 

decir la forma en que se hacen l•s cosas. 

b) "El clima or9anizacional ser.á un fuerte indicador p<1.r.1. la 

implementa.ción de la estr•tegia". (7 re5p.) 

Con esta justificación a las afirmaciones, se puede apreciar 

que en las organizaciones en que se dio este argumento, se consi-

dera también fundamental el medio ambiente en el que se desen-

vuelve la organización y sobre todo, los elementos internos de 

loi; que se constituye el clima de la misma sus relacj ones, sus 

canc:iles }'medios de comunicación, sus valores, su fi losoff,¡,, en 

fin todos aquellos elementos que establecen el clima de la orga-

nizaci6n. 
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Al an•lizar las respuesta& de e5ta pregunta, puede afir-

.,.r que, en lo que respecta al elemento básico de la estrategia, 

éata tendría éxito al e•t•blecer que ~i deben considerarse las 

actitudes organizacionales para la implementación de la e5trate

gl.a HIC 



ACTITUDES PARA EL MIC 
RAZONES DE ACEPTAC~ON 

LAS ACTITUDES MARCA 
LA FORMA DE SER DE 
LAS OFIGANIZACIONES 

EL CLIMA OAGANIZACIONAL 
SERA UN FUEATI INDICADOR 

MRA LA IMPLEMENTACION 
DE LA ESTRATEGIA 



12.- CUALES CREE USTED QUE SERIAN LAS CONSECUENCIAS O RESULTADOS 
PARA SU CIRGANIZAC!ON EN CASO DE IMPLEMENTAR UNA ESTRATEGIA 
DE l'l!C? 

Con la .aplicac:i6n de este r-eactivo, se pretende conoc@r 5i 

después de haber E-el'1•lado lo que es ur1• estrategia MIC, se está 

conci ente de los resultados o c.onsecuenc1 as que se darf an, 

obgerv~ndose en el ahálisis que se tlenen expectativas positivas 

respecto a lo que se puede esperar de l~ estrategi~, habiéndose 

obtenido laa 9iguientes respuestas: 

a> "ayor productividad <11 resp.> 

b) Mejoria de }Q calidad (9 resp.) 

e) Maa COll\petitivid~d (5 resp.> 

Como puede observarse, los tres tipos de resulta.dos sef"ral a-

dos están interrelac1onados, ya que al mejorar la calidad del 

trabajo, indiscutiblemente se lograrán m.ayores ind1cc-s de pro-

ductividad, y cuar1do Lma organización es productiva, .siempre es 

competit1·..ia, ya que la producl:.lvidad lmpl1c:a la ma~dmi:.ación del 

aprovechamiento de los recursos y po~ ende, una disminuc16n en 

los costos, lo cu•l pro~oca el ofrecer productos a un costo menor 

sin deterioro de la calidad. 

En •lgunas de las resp1.1ostas 1 se sehetlarcm otros pos11Jles 

resultados., que aunque •u incidencia no es si9nificat1vu, a. 

continuac10n se menc1onant 

E.ntuai ;u~mo 

Efic.ienc:ia 

PosiUvi•mo 

Mejor f1oral del Grupo 

Prestigio Externo 
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Estas reapuesta•1 son vAlídas aunque todas &llas están 

i~plfctta• en las tres primeras respuestas seNalada5, ya qu~ son 

con•ecuenctas de las mism~s. 

En l~ mayoría de l~s ra•puestas obtenidas, &e puede det@ctar 

como está implJcito el factor actitudinal, es decir los resulta

dots que se esperan tienen mucho q1..te ver cor-1 el comportsmiento que 

•e tenga ha.c:ia el tra.b•jo, lo cual demuestra una ve;: más que la 

implementaci6n de la estrate91a serla factible y hasta c.íerto 

punto, •e harta con fact.lldad en este tipo de instituciones ya. 

ql..le están conc1entes. de que la estrategia MIC se fundamenta Rn 

cambios, básicamente de actitud. 
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RESULTADOS DEL MIC 

MAYOR PRODUCTIVIDAD 

MAYOR COMPETITIVIDAD 
MEJOAIA DE LA CALIDAD 



13.- CONSIDERA UD. QUE AL IMPLEMENTAR UNA ESTRATEGIA MIC EN SU 
ORGANIZACION, PODRIA OFRECER SERVICIOS DE CALIDAD ? 

En las 25 respú8st~s a este repctivo, se obtuvieron igual 

número de aiirn,ac1ones, lo >:l1al nos da un fuerte indicador de la 

c:onfi;:inzC\ ql'r> ef' ttene en 1.'.'l estr.!ltegi.::o p.:ir.::- el meJoram1ento 

integral d~ lit ca1id•d 1 ya que se manifiesta la total credib1l1-

déld del alcance de la misma, Cllle es b~sicamente el logro de la 

eY.celenct• a partir de la C3lidad. 

Los funditmentos que se m~nifestaron para sostener las af1r-

maciones, e~ inclinaron h.a.ci~1 la afirmación de que, 1'•i es po!!.i-

ble ofrecer calidad pol'""que se cuenta con el potencial necesario 

esa decir, se involucra a las par•onas y ge obtiena su m.áximo 

esfuerzo a travé» del convencimiento". <lb resp. >. 

Er1 esta justific~c10n se puede detectar fácilmente la gr~n 

conf1an::i\ qt•e tiPni?n esta5 ln~t1tucio11es en el potenc1al de sus 

recL1rsor,; 1 lo cual es un JToL1y bUr:>n 1ndic10 de la fact1bi l 1dad de 

desarrol l~r lit c»trategia dentro de estas organ1::aciones. 

Otro de lo~ ~rgumentos e>:pre;arlos como f11ndamento de las 

af1rmacicinec; obtc::onid.?1s, seÍ'l.:.la que "si se pueden cumplir con lo5 

requit5itos del el iente con una estrategia MIC, debido a que es 

e~e el objetivo prutcip.:.l c.Jto- l.:i. eslralegi•''• (7 re¡;p. ). 

Las d•:.!:> jL1Lllfic;:--:inn1?"' ~ntes sP.f'la.ladag, son las que ma·¡or 

1nc1dencica tuvieron .:;.1._•nq11e na nE.'Cii'"Bariamente son las ün1c..:.s, ya 

qui:? se manife:it~ran ideas y ra=onps d1fe1-t:mtes que no tienen 

rr.t1cho puso dentro de l;i tendt>rici fl ge>neral, pero que son 1gu.:.lmen-

le valio~~~ y ~ál1das. 

a) "Se e~tr;blec:en metas c~cret,,.&" (1 r""C-Sf1.) 

b1 "Se obtiene un m~yor conocinii.ento de lu~:. fallas y -se previenen 
o corrigen" (1 rcsp.) 
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CALIDAD CON MIC 
RAZONES DE ACEPTACION 

SE CUENTA CON EL 
POTENCIAL NECESARIO 

ES EL OBJETIVO 
PRINCIPAL DEL MIC 

LAS FALLAS SE PRE• 
·VIENEN O CORRlr!IEN 
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14,- CREE UD. OUE AL OFRECER SERVICIOS DE CALIDAD PODRIA AUMENTAR 
SU PARTICIPACION EN EL MERCADO ? 

Al cuestionar las personas entrevistadas Cicerca de esta 

e1:pect.:.t1 .. ·~ respecto a L.mo de los resultados de 1.::. estrategia NIC. 

que el crecimiento dentro del mercado espec:I ftC<.";. en que se 

desenvuelven las organi=aciones, se obtuvieron 25 respuestas que 

afirman que con la c•lidad si s~ puede aumentar la participación 

en el ~ercado, 1unddmentando estas afirmaciones los sigu1entes 

argumentos 

a> "Cuando se satisfacen 1 as expectativas del mercado 1 ofreci ende 

productos o servicios de calidad, los clientes estarán con las 

organizaciones que a!i1 lo hagan, puesto que e& l .a calidad lo que 

bu&can los mercados actu.ales" <15 resp.) 

b) "Para poder ganar mercado se debe ser competitivo y la base 

para lograrlo ea indiM:ut:iblemente la calidad" <6 resp.> 

e:> "Los buenos resultados s.iemprc atraer.in c:l1entes" (4 resp. > 

Como puede ob!iervar-se 1 en 1 os tres argumentos t ipi.1 i cados, 

se puede detectar la presencia del factor o elemento mtis impor·· 

tante dentro ~el pl~nt~~mie~tc da l~ e5tr~teg1a MlC que e~ el 

el tente, elemento .:il rededor del cual se debe formular toda la 

estrateg1 a, ya que es la razon de ser de ca d.;. organ1:: cic16r1 puesto 

qu~, para quien se generan bienes o servicios ~ 

[1e- las respL1estas obc-n1 de.~ en E:ste reC1cti vo, <se puede obte-

ner argumento más que apoya que la 1act1bilidad de des~rrollo 

do una estrategia MIC en este tipo do org~ni:~c1ones alta, 



puesto qu~ se ha demostrado que se posee la capacidad para lc

gr~rlo ya que se tienen ideas claras de las implicaciones de la 

estrategia, las necesidade~ de cambio, y los resultados princi

pales que se pueden eaperar, por lo que su implementac16n se 

haría con flutde~. 



PREGUNTAS DE CONTROL 

Dentro del Universo ~stablec1do para el desarrollo del pre

sente estudio, se obtuvieron los datos que sel"lal.an J¡;¡.s c:aracte

rtsticas escenci~les de las instltUciones estud1ad~s, personal 

docente con que cuent<:tn, número de al 1...1mnos a los que se les 

ofr-ecen serv1c1os edl1c•t1vos dE?ntro de la. c.:.rrer-"" de> l 1ceric1 adc 

en administrac1on, Jerarquta del entrevistada y nivel de estudlos 

del m1 smo, ésto con l <:< i l nal i dad oe conocer las CLlal 1 dade~ 

atributos baJO los cualt.?a se ~we-de i denti 'fic<31;r el universo estL•·· 

diado, en este caso a l~!!. inst1tucionoE de eóuc:.:.ct6n super"ior que 

imp~rten l~ carrcr<:t de ltc~nc1ado en adroinistr~c1ón, obteniéndose 

los ~lguientes r"esul t<Jdos: 

PLANTA DOCENTE 

RANGO 

10 A 19 PROFESOR~S 

20 A ~9 PROFESORtS 

30 A ~0 PROFESORES 

MAS DE 40 PROFESORES 

T O T A L 

No. 

33 

INST ITUC roNES 

00 

01 (.'!4 '!. 

15 60 'l. 

09 7.b í. 

25 100 Y. 



PLANTA DOCENTE 

DE 30 A 40 
PROFESORES 

MAS DE 40 PROFESO?IES 



ALl.Jl1NOS DE ADl11NISTRACION 

RANGO No. 

MENOS DE 100 ALUMNOS 

DE 100 A 300 ALUMNOS 

DE 301 A 500 ALUMNOS 

MAS DE 500 ALUMNOS 

O T A L 

PUESTO DESEMPENADO 

PUESTO 

RECTOí< 

DIRECTOR GENERAL 

6UBD !RECTOR 

CODRD1"ADOR ACADEMICO 

T O T A L 

111 VEL ACADEM 1 CD 

DE 

No. 

1 NST ITUC 1 ONES 

01 04 ;¡ 

113 12 'l. 

10 40 7. 

11 44 % 

25 100 % 

DE INSTITUCIONES 

01 04 % 

03 12 7. 

03 12 'l. 

18 7'2 'l. 

25 100 7. 

NIVEL No. DE INSTITUCIONES 

~ACHILLERATD O TECNICD 

L ICEtK U~ TURM 

MAESTR!A 

DOCTORADO 

T O 1 A L 

00 

09 .36 7. 

14 56 'l. 

~2 08 ;~ 

25 100 7. 
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ALUMNOS DE ADMINIST!RAC~ON 

DE 100 A 300 

MIENOS DE 100 
4% 



PUESTO DESEMPE~ADO 

COORDINADOR 
ACADEMICO 

RECTOR 
4% 

SUBDIRECTOR 



N~VEL ACADEM~CO 

LICENCIATURA 

... ,,.~=;::;1 DOCTORADO 
MAESTRIA 8% 



1.8 APROBACION O OISPROBACJON DE LA HIPOTESJS 

En e•te apartado, !rie set'lalan las conclusiones a las que se 

.llegó ~1 anal1~ar e interpretar los resultados obtenidos en la 

invest1gaci6n de campo, mi!imas que r-espaldan la aprobación de l~ 

hipblesis pl~nleadd or1g1nalrnente, en la cual se establec1~ que, 

"La adecuada planeaci6n e implementación de una estrategia de 

mejor•miento integral de c•lidad~ ~verá reflejada en el cambio 

poaitivo de la cultura org~nizacional hacia el hacer liH cosa9 

con calidad y en nivele-s de ex.celencia". 

La:s conclusiones a las que ¡;e llegt!·, son las siguiente; : 

1.- Par.a lograr la e¡.:celenc1ci. a través de estrateg1.¡ MIC, 

hace impre~cindible en primera 1nstanc1a, Id dtfusión y educación 

raspecto al s1gn1f1c~do de los términos eHcelencia y calidad, 

sehalando q~e hablar de e~:celencia y calidad, hablar- dt: act1-

h.1des positivas orie>nt.:1das hacia la Séltisfacci6n de las E":pect..a·· 

tivas de los clientes, sólo de términos para una frase publi-

citari.¡., !'>lag.;.n o incluso r.:szón social, ..:;ituactón que lamentable

mente se aprecia. cada ve= con mayor frecuencia. 

2.- L~ e~celencia y l~ calidad, son elementos que est~n c~~recna

rnente vinculados, ya que uno es consecuencia del otro, es decir, 

si no se of recc cill i diid no se satisfacen las e>:pectat i vas de 1 os 

clientes y esto no se logra, mucho menos se exced<.?rdr. l .:.s 

mi;;r,,,¡.15, por lci cu.:.l, n.:. s.:: poc!,·á of1·e..:e1· e:.:celencia. Esto 

lleva a concluir que definitiv~mente la cal1dad SI es un elemento 

e6tr ategico fundamental para lograr la eHcelenc10, ra;::6n 

e>1ternada por el l0D 'l. de los entr-evistados. 



3.- Para poder lograr la calidad, que se constituye básicamente 

de una actitud mental positiva, SI necesario generar cambios 

actitudinales, de ta.l forma que con una postura y d1sposic1ón 

para hacer la~ cosas bien desde la primera vez y gatisfaciendo 

las demandas de los clientes, gener-en productos (bienes o 

servicios> de calidad. El ofrecer calidad y ser productivos, 

tr.acr.t.n como cons2cuencia, la posib1l1d~d de genera,- otr-o t1po de 

cambios como son los de tecnologia y 1013 económicos. 

4.- Es importante recalcar la importancia del cliente para dise

~ar la egtrategia~ y~ que toda org~ni=aciOn debe tener como razón 

de ser a los clientes, puesto que son ello5 qu1enes C(Jn la prefe

rencia por los productos de la organización, generan un nivel de 

Ltt1\id~des:. y mantie:neri .;a la org~'lnL?.o.ción en el mercado, s1empre y 

cuando se s~t1sfagan sus necesidades. La estrategia d~be ser 

generC\d;;. en la alt,:1 d1rt>ccion, yo que es en este nivel donde 

se tiene información relevante respecto al rumbo de la orgcmiza

ci6n, además no hay meJor form.;a de lograr re";;-ultados y obtener 

compromiso qL1e demosb-¿:ir finne convicción a través de actitudes. 

5.- La. pactencia. y continuidad son dos de los elementos impre

r;cindibles p.:.ra l.?t obt~nción de 10~ resultados esperados, ya que 

éstos son palpable~ ~n el mediano pla=o, e; decir en term1 no 

de uno~ lrP~ ,;1:hos, esto debido princ1r:i:olme>nte-· a que para lograr 

lil calidad es necesario modifici\r i11ct1tudes, el~mr.nto r. ..¡ delica·

do qu~ requ1 er-e ser manejado con mue he. t .. '\C to par~ m1 ni m1 :;:.-'\r 1 ai 

res1~tenc1il al camb1u. 
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6.- Los re&ultados que se esperan de l~ estrategia, han sido bien 

definido~ por los directivos cuya opiniOn di6 forma a la presen

te invest1gac16n, siendo estos los result~dos: 

A> H;.yor producti~1dad 1 es decir se adopta, a través de la estra

tegia, una •ctitud orientada hacia la maximi~ac1ón de los recur

sos disponibles, con l.a finalidad de cumplir con los resultados 

especi 11 cos deseado•, puesto que se permite al trabaJ ador desa

rrollar al max1rno, su potencial creativo e innovador. ya que 

través de la estrat~gia le permite hacer contribuciones 5igni-

ficativas para mejorar el desempe1'1o de la organ1=aci6n y lo mAs 

import.ante, la productividad pasa de ser lln reto a ser Ltnc. iorm"" 

de vida en la misma, 

B> Mejoria de la calidad.. Al obtener lncrementos en la producti 

vid.ad, por consecuencta se obtendrá una signii1c~t1va meJorJa er, 

l.;. calidod, ya que,.=,} deji'lr de rehacer trabajos, evit~r lo~· 

desperdicios, cubrir garantfas y servicios de reparación, etc., 

se lograrán satisfacer las expectativas de los clientes, que er, 

términos simples significa CALIDAD .. 

C> Al ofracer calidad al met~cado en el que se deso;;.rrolla la 

organización, se pe-netrar:- mlts prof1..mdamente en el mismo hasta 

loQrar ~er una organización de e~celencia, cuyo prestigio serv1ra 

de m.ed1 c:i par a potencial izar ~ un nuevo mere ado en C?l cu.:.l se 

penetrará fácLlment~ al s~r continuos en la cntre?g.:i de calidad y 

excelenci,;i., obteniéndose •si, la satisfacción de las neicesi

dades<*> de- quienes integran la organ1.::ación. 

l*) Las neces1dade~ humanas se~aladas por A. Maslow. 
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CAPITULO H 

LA EXCELENCIA 

COMO OBJETIVO 



CAPITULO 11 

LA EXCELENCIA COHQ OBJETIVO 

La eKcelencia es lo más al~a. ~s un estado de perfección. 

La excelencia es una f1losoffa, un er.i tla de vida, es una actitud 

de '1ir más allá'' en cuanto a los resultados obtenidos, significa 

sencillamente ser los mejores la especialidad, es no 

con1orme-rse con lo meramente aceptable, n1 con lo bueno ni 

siquiera con lo muy bueno, significa decidir qLte sólo le1s metas 

má!S elevadas nos interes.a.n1 los más altos índices de productivi

dad, el mayor pr-ofes1ont?l1smo, la m~jor actitud de servicio. una 

profunda y moderna concepción de cal 1dad 1 todo esto corno l,ma 

disciplina que forme parte integral de la cwgani;:ac1ón em su 

diaria actuación, para sentir la satisfacción de ~iempre ser 

evaluados en el nivel más alto de una escala, lo cual c:;e logr3 en 

Lln organización sólo como r-esultado di:i Ltna ine,:or-able y vigorosc. 

insistencia sobre los más altos estándares de desempe~o. 

La e>:celencia demanda compromiso y LlnCi. tena;: ded1cac1on del 

liderazgo de la organ1zoc16n 1 es quien a través de la estrategia 

y los valores culturales sólidos, crea la. e}:celencia y una ve:: 

que ésta es acept.:1da y esperada debe ser alimentada y cor,t1nuc:

mente revisada y renovada 1 es un proceso de aprendí z ,:.je y cr ec: i -

miento que nunca acaba, requier~ de un espfritu de motivac16n 

energía sin l !mi tes, necesita de una práctica con::.tante Y dL1ro 

esfuerzo, es siempr~ el resultado de un esfuerzo cancebitlo i:rea

tivamente y planeado con preci~ión. 

La e>:c~lenc:ia es le> diJ·eclriz de la orgc_¡ni::ación. Ur+a ye:;: 

que 9e con~ierte en el estándard esperado de d~sempeNo, desQrr~-
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lla una agresiva filo•ofia impulsora y motivadora de la operación. 

Al fijar la e><celencia coma objetivo, se busca elevar a la 

organización en gu entorno, logrando metas tan importantes como 

son 

A> Un nuevo arte de perfeccionamiento de la org¡mizaci6n 1 

integran~o neces~dades de la empresa y necesidade-s de las 

personas. 

B> Una nueva 1ilosofia de administración que abarque: 

l> El equilibrio deliberado de objetivos a largo plazo 
con objetivos guce9ivos a corto plazo. 

2) Un e5tilo de conducci6n participativo y abierto que 
permita que los problemas sean compartidos y resuel
to9 cooperativamente. 

3) Una dirección empresarial integral, basada en la par
tic1paciOn y cooperaciOn. Un e1;tilo de "é><ito para 
todos". 

4) Un entorno que exija que las necesidades de todos los 
cl1ente9 sean plenamente 1nterpretadas antes de que 
!">e comience a trabajar para satisfacerlas. 

5> Un entorno donde 1 os re-qu1 si tos de una tarea es.tén 
bien definido5 y la expectat1va sea reali=ar el tr.s
baJo correctamente desde su principio. Buscar cons
tantemente el m9joramiento. 

6) Solución de problemas y toma dP. decisiones de manera 
netamente participativa y disciplinada, utilizando un 
enfoque común. 

7> Fomento de la constante innovaci6n. 

C) Un estilo administrativo renovador y revital i <:ador. 

D> Una nueva tecnologia, un conjunto préctico de 1n~trumentos 

y técn1cas para cilmbios planeados, en que los. aspectos 

psicol6g1cos y de comportamiento deben recibir la debida 

atención. 

Al ser logradas esta~ metas, conducen a la org<:1nizac16n en 

su camino a la ewcelerrcia¡ es por eso que la e>:celencia debe st?r 

el objetivo principal de c:ada organi::aci6n de cad~ grupo, de cada 

per&ona, ya que esta directri~, indt.1daUlemente genera.r.i \05 
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II. l 
CONCEPTOS FUNDAMENTALES 

Antes de iniciar el desarrolla del presente traba.Jo, 

importante deJar claros alguno~ conceptos que se maneJarán a lo 

largo del mismo, ya que alqunos d& ellos son m~teria de d1scusión 

a.un entre los est1.1diosos de la adm1riislrac..16n, es por ello que en 

este punto se determinar A baJo que conceptual i.::ación se tomarár• 

cada uno de ellos. 

ESTRATEGIA 

La estrategi~ es el patrón de los principales objetivos. 

met•s y l~~ rolllic~~ ~ pl~nes escer1c1ales qLte 

definan en que clCtse de negocio la err1pt-esa t:?st~ ci qt.11cre estar y 

que clase de empresa es o quiere ser ". 1 l~J 

Es la determ1nac1on d~ las metas y obJet1vos Lásico~ de 

una ~mpresa a largo plazo y la ad~p~1ón de de ac:ci ór·, 

a.'l51gnac1ón de los recur:>o=. neces.)rios pdra loqr.:.r- d1ch.:;ai;:; met:.-;, 

". ( 13) 

Resum1 endo 1 o~ ccmceptos anteriores, se puede dec:i r que l ,;a 

estrateg1 a un plan desarrollado par~ ~lcanzar objetivos 

organ1~.:1cionales a l~rgo pla::o a tr¿.,,.és del d1sef'10 de l<'ls formas 

p~sos que delien segu1ri;.e par'°" logrc.r un futuro deseado, 

consider~ndo que l~ estraleg1a incluye : 

Al Propósitos de alto 111~e1 
B) Db;elivos 
C> Programas 
0) Nétodn~ cl~ve 

f1 lcsof le·~ básica:. 

<12) ~ennet R. Andrew~, El concepto de estrategia de la empresa, 
Edic. Orbi6. Barcelona, p.49 

<13) Alfred O. Chandler. op. cit. en "El concepto de e•trategia 
de la empresa", Ed1c. Orbis. Barcelona, p.4q 



PRODUCT 1Y1 DAD 

" L~ productividad no es una medida de la producc16n, n1 de 

la cantidad que se ha fabricado. Es una medida de lo bien que &e 

han c:omb1n.:.do y ut1l1z,:..du lo..:. recursos para cun.pl1r los resulta-

dos espec 1 f icos deseables ", ( 14> 

Lilo productividad es un concepto que se maneja con mayor 

frecuencia en las organizaciones. Se plantea como elemento funda-

mental p~ra sobresalir ante la competencia, tomar las vfas del 

d~sarrollo, rnagn1f1car la combina.cibn y uso de los recursos; lo 

cual 1 en término~ s>imple5 1 significa elavar la calidad de la 

admini sti-aci ón. 

Pitra obtener los m~s elevados niveles de pr-aductiv1dad 1 es 

necesar1 a un? ac: ti tud mt .. :nt~l que implique el deseo de progre~o y 

superación, el rnc:Joram1ento constante y la voluntad dr. superar la. 

presente situación y para lograrlo es necesario concebir a la 

product i v1 dad como c:onsecL1er.c i a del logro de uno de los objell vos 

de alto nivel d~ la empresa, esto es, el MeJoramiento Integral de 

la Calidad. (MlC) 

oper¿.iti•1os o de? producc16n 1 como c.ou.L111mentc se hil visto, sino que 

abarca lodcJ el :imbito de la org-ani;:aci6n. 

En rE:.>sum1tn el incremrnto de la produc:t1 -110.:..d contribuye en 

la corr.pct1t1v1d<H.I de Lln<> emprP"=> .. 'i en sus mere.e.dos. 

(\4) ü:un, David. Producllvid.itd, l• .. alL'ción a los problemas 
de la empresa. McGr•w Hi 11. Móx i co. p. 3 



Los tres pr·incipios que gobiernan la productividad son : 

<1> A la larqa. el mejoramiento en la product1v1dad aumer.tará 
la generación de empleos. Sin embargo, durante la trans1-
ci6n, el gobierno y la sociedad, deber. cooperar pc3ra pro
veer medidas adecuadas para prevenir los posible: desci·
justes 

C2> Al desarrollar medidas concretas para incrementar la 
oroductividad, emple-3dos y administradores deben ·cooperar 
med1ant~ discusione5, estudios y deliberaciones. 

<3> Los frutos de una productt v1dad meJorada deben ser di stri
buidos equitativamen~e entre la administr~c1bn, los traba
jadores y los c:onsum1dores. 

Estos principios demueEtran los objetivos y conceptos de la 

product1 v1dad, pero aún asi. puede sonar algo fi losbfico. Se 

interpreta como un simple y básico entendimiento de la producti-

vidad la ~roporcibn entre lo Que se gasta y lo Qlle se produce. 
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CALIDAD 

Cuando se habla de calidad, invariablemente debe de verse 

como una s1 t\..laCi 6n que i n .. ·ol ucra a personas, ya que son ellas las 

que dirigen a l~s organi::ac1ones, independientemente del tipo de 

negocio de que se trate• son los individuos quienes prestan un 

servicio, v para que éste sea de calidad, debe apegarse lii 

descripción y as1gnac1ón hecha por la dirección, lo cual para ser 

1 agrado, debe primero, quedar bien el aro y definido qué es l ,;1 

calidad. 

Ca.lid•d simplemente significa. "Cumplir con los requisitor;", 

no 11e puede hablar de " Buena calidad " o "Mal a calidad ya 

que la calidad no significa lujo o bienestar, calidad tampoco 

significa sólo atributos fisicos y tangibles, sino todos aqL1ellos 

elementos que configuran la operac16n de proporcionar producto 

elemento~, tales como la rairidez:, la eficenc:ia, el profesíona-

lismo, el Etervicio de post-·-.:enta, en fin un~ serif?' de elementos 

que denoten LIO<; ac:t1 tud de servicio que satisfaga los reqL1eri-

mi en tos de lo~. e 1 i entes, •¡a sean internos o ex ternos y que los 

satisfélgcr. en cuanto a carrcter·lstic:as deseadas, prc:c:ios adecL1ados 

·.¡ tiempo en que se requiere (oportunidad>, entonces se podrá 

hablar de calidad, ya que de no cumplir, simplemente no e:dste 

c.:il idad. 

tis.egura .. la c.:.l1dad c;:.19nific<'\ hi\CE•r quP la gente haga mejor 

todas las cosos impor-tantes QLIC de c:u~lquier forma tiene quP. 

hacer. 
Le:< cal1d .. ~d C?~~ 

puede ser lnc:orporada, un,:. vez que- se desee hacerlo, se entienda 

y se es-,te pr~par.=.do petr.:-i l•n arduo trab·üo. 
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La cal id ad senci 11 amente es • .. m elemento tan i .nportante que 

establec::e la dit~rtr·nc121 e-nt1·e el é-1to r el fr.;..c-!:-o. 

La calidad es el dom1n10 ewclu~1vo d~ ingenier1a 

pr=id•JCC1ón pero tamoor:o lo '25 de se-r.1.=io, mer.=:idotl'?Co"lla rJ .:ldm1-

todos• c.;id,:: 

fL1nc16n, cada 1nd1.1dL10 debe asu"11r le respc~sabil1dad de 

oper~c16n libre de errore=. 

Un punto qL1e es impo,·tantr::o .oi.::1 arar·. es qne l"' cc:1l •dad " SI " 

puede ser una medida ,_, el oalrór; .;;.s ur,a t:sr- · .• T•Oort.:-nte como "LAS 

UTILIDADES ya Qt.t~ en la medtd.:. que la ca 1 idad vaya s1<?ndc 

tom~da como ~loo lmprescind1ble, los costos i~.?r1~blRment~ d1~

mtn1Jirén, puesto Que no habrá nE.'C·?Sidi9d de reh.;.ci:r el trc;l.baJCJ. 

de-sperdic.1os. ser.11c1os ·=onst.:onte'E er1 el c,;;.mpo, iPvol1..1c1ones 

~ot:lei·tura de qar.;--r.t:J'315, ao.ct1v1d~d~s ·'.;;•Je t1~ner· •.1n C•::r:.tu Q•.1.;,o 

desaparec&rá cL1ando, la& cosas se haq~n t1en desde lB primer? 

ve~. prev1n1endo y no c~rr1g1endo errare~. 

Otro aspecto tmportant~ acere¿:. da la c~ll~•a, 

responsable de l"' cal10~d ''• en primera 1~stanc1a, 

" quien !?s 

tdenti ftc.:l 

¿.¡ C!rea de nrod1..•cc1 tn o i'fl='.-;ufactur,:. y en eeoe·=t ~l al dep.=.r-t.:.1r1ent:o 

de control de calidad como responsable. perol& calid"'d ee res-· 

pongabtlidad de todos y cada uno de los m1embr~s de la organ1=d

c:10n dentro de SLt c¿:.mpo de acL1dr,, J-" que li< c.;,!1dad dEbe poner-·· 

so de man1fiesto en cada acción de los 2nd1vjduo de todos los 

deo~rtamenlos 1 ~re¿:.s d~ l~ arqan1:ac1ón. 

La calidad entran~ v1~ir el men~3Je de l& posibilidad de 

ülc"'n::""r la per-fecc1tjn .'el mejor,:.miento J!Jtr11t,:1do, v1v1t,ndo!o 

dla tras dia. 
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L• •tanci6n a la c•lidad sólo puede llegar a ser el criterio 

invariable de la org•nizacibn si todü la gente la vive plenamen

te, teniéndola como obsesión, buscando la e)(c:elenc:ia en la eje

cuc1ón de todo lo que se hace" 

Ya que ésta !!ólo eni ste> cuando se es perfectamente conscien 

te todo el tiempo. 

La e~cencia de la calidad no es la técnic:~ sino la entrega 

de la administración a ~u qente y ~ su producto, gi~Q en torno a 

la pasi6n y el orgullo. 

La cal1dad es un,;i "función de la entrega ht.ut1ana y es atribui

ble a todos ya que no tiene limite y puede logr~rse en el trt:tbaJo 

más humilde. 
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CULTURA ORGANIZACIONAL 

11 La. cultura organiz•cional, es la forma en que hacemos las 

cosasaquf ".<15) 

Los negocio& son instituciones humanas y no elegantes edifi-

clos, resultados financieros o planes estratégicos, la verdadera 

eHistencia de la compaNia est~ en la mente y en los cora:ones de 

loa empleado-.. 

La cultura ejerce una poderosa influencia en toda la organi-

Z•cl6n afecta pr.icticamente a todo, desde quien recibe un aseen-

•o, las decisiones que ae toman y como &e toman hasta la forma en 

que se vi~ten lo• empleados y la forma que ac:tuan. 

La cultura de la. organización es algo as1 como las 

regla-a no .,..crit•• de la compattla." 

Uno de .los pi 1 are'!lo aobre lon que de~cansan las grande~ 

organizacione• es la solidez de eu cultura, decir el conjunto 

de habi tos, •cti tudes, costurnbrea, creencias, val ores e ideal es 

que peraiguen y de los cuales •e valen para permanecer el 

medio y tener •U propio e&tilo de hacer las co5ae. 

Toda organi.::acibn y &U realidad, 1>on producto básicamente de 

la cultura y 1iloaoffa que e•tableció !i>Ll 'fundador y de los 

valoreg de e1iciencia que proyecta el propio director, lo cual 

no• lleva confirmar que todo ejecutivo que se queja de su 

peraonal y de su organización, se esta quejando de si mismo, por 

lo que hizo y por lo que dejo da hacer, por lo que podemo5 decir 

que os en el estilo de di~eccibn donde esta l~ respuesta para 

encontrar •l camino de l• c~lidad y la productividad que lógica-

(15> t1arvin Bower, cita en "Cultura• Corpor•t.iva•", Deal, 
Terrence y Kennedy, Allan. Fondo educativo interatneri-c.a.no. 
P• 4 
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~ente no• conducirAn a la eMcelancia. 

Dentro de la cultur~ de la organización es importante no 

convertir a l~ gente con entrega en los manuales de procedimien

tos de toda l~ organización, hay que convertirlos en leyendas que 

in1undan un sentido de pertenencia y entrega hacia el trabajo. 



INNOVACIOH 

CQf'ICEPTO 

La tnnc)Vaci6n e• la constante búsqueda y de-sarrollo de 

..oluciones creatívas y efectivas y con un pleno compromiso para 

Jnnovar es "hacer" algo nuevo, en todass. las funciones, aún 

en las mAs sencill•s. 

Innovación signific• riesgo. f'ero el rieago no disminuye al 

no innovar. 

El experimentar, es el lnstrumento m.t.s poderoso para desen-

cadanar la innov~ción, que eg uno de lo& atributos de las organi-

:zaciones "xcelentes, y que alienta _y motiva a l.E\s personas a 

Asi la admininstración ae convierte en la tare~ de fomentar 

los enwayos, permitir modestos fraca,.os, etiquetar los e>:perimen-

ta. como •~itoa, animar a la gente y guidr silencio5amonte el 

proceso de difusión. 

Lograr una ventaja estratégica requiere de la innovación 

regular en todos los nivele9 en todas las 1unciones y sobre todo, 

requiere de "ca-.peones" • es decir de per ~on.i1:s altamente 

innovadoras y con las agalla!! suficientes piira lograr su comt?ti-

ao, •cualquier precio. 

Los en~ayos conutantes son la característica de la alta 

innovación, atln fracasando, por lo que en las orgarii:::acioncs 

excelentes, &e puede observar lo siguiente l 

l.- No •e tolera la inactividad 
2. - Ene.ay ar y probar r~pi damente y sin tanta -fonnal i dad 
3.- Provocar reunione& informale~ continuamente 
4.- Los frac~aos 9on tolerada. 
5.- Considerar normal la invención o mejoramiento realizado 
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directaMente con el cliente 
ó.- La innovseíón es premiada en todos los niveles y en 

todas las funciones 
7.- La presencia tisíca alienta la comunicación casutil e 

informal y la formación de equipos 
e.- Los pr-oblemas son resueltos comunmente por equipos pet1uefros 
9.- Se muestra fa.lta de respeto por los procedimientos y es

tructuras establecidos 
10.- Se cultiva un sentimiento de urgencia y da limitación de 

recursos 

El dominio perdurable se basa en la innovación constante y 

el excelente ser-vicio a cliente5, el~mentos que dependen del 

sentido de pertenencia, de la oportaclOn creativa de cada persona 

y no de técnicas ni de la burocracia innecesaria que se rige 

infle~iblemente por los manuales de normas y procedimientos, los 

cuales más Que guiar restringen y es la confianza en la gente lo 

que pueóe reducir esta burocracia. 
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11.2 

CARACTERISTICAS llE ORGANIZACIONES EXCELENTES 

Las organizaci enes 1rncel entes tienen una caracteri sti ca 

fundamental que las hace alcanzar ese nivel, cualidad que gen~ra 

una serie de atributos y un estilo que las hace sobrc:salir en su 

ramo y que logra que sean reconocidas por el pUblico en general 

como organi :::aci ones sobresalientes, aunque no todos sean sus 

el ientes. 

Esta caracter 1 sti ca es su amplia preocl1Paci 6n por la educa-

ci6n para la calidad y el servicio, la cu~l 5e fundament~. 

general, en un• serie de valores como 

1.- Volverse más crftico y más exigente consigo mismo. 

2.- Volver más participes a sL•s clientes. 

3.- Saber exigir y diferenciar lo mejor de lo reqular o de lo 
pésimo. 

4.- Comprender QLie la educación para la calidad es. por e~c.=>ncia 
un proceso continuo y a largo pla:o. 

S.- ManeJar siempre la e>:actitud numér1ca, ya que lo que 
se mide no s~ m~jora. 

6. - Establ ec i mi en to de procesos completos de calidad, no sólo· de 
peque~og y aislados cursos. 

7.- Constancia y seguimiento. 

a.- Ser genuinos y ~ut~nticos, no imitadore3. 

9.- Jnvolucram1enta de proveedores en el proceso de calidad. 

Eetos valores han genet'"ado una ".:ultura en la CLtal basan 

actuación cotidiana y que en general contJene algunos pr1ncu:nos 

como son 1 

t.- Esfuerzo fuera de lo común por parte de las personas de la 

orqani-zación, innovando y actuando constantemente, llevando a 

cabo cada acción con sencillos, sin la co~pleJidad QL1e a la l~rga 
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produce letargo e inércia. lo que las despoja de su capacidad de 

respuesta. 

EM1ste una gran fluidez en la organización y en la gestión, 

lo Que fomenta la inquietud creativa. 

Tener la capacidad empresarial de ser m~s innovadora~ 

con nueva anergia, eliminando viejos hábitos, teniendo la habili

dad de responder continua.mente a cualquier clase de cambio en el 

entorno. 

2.- Cercanfa al cliente, escuchando y obteniendo e>1periencia de 

primare. mano. 

Aprenden de escuchar con atención y regularidad a las 

personas a quienes sirven, estar en movimiento más impulsados 

por los atributos de cercanJa al cliente que, por la tecnologfa o 

los e.estos, enter<indose de cuales son sus priE>ferencia.s y aten

diéndolas. 

El servicio, la calidad y la confiabilidad son e5trategias 

encaminadas a conseguir la lealtad del cliente y por consecuencia 

al creciruienlo t mantenimiento del flujo de ingresos, a la renta

bi l1dad. 

La orientación .::il el iente, E'$ un modo de adaptarse, de 

encontrar el huec:o part i c:ul ar en que uno es mejor que nadie 

algo determinado; el arte de buscair huecog va acomfl'-1'1ado por una 

mentalidad orientada de la resolución de problemas, ademAs que 

esta cercania, es la causante de la mayor!~ de las innovaciones 

reales lanzadas al mercado. 
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3.-Productividad contando con la9 personas (tratar al personal 

como fuente h.1ndarr1ental de calidad e inc1·ementos de la product1-· 

vi dad. existe 1 a actitud de " nosotros " r no 1 a de " nosotroi;·-

ellos cor1~idcrándoselc como una fuer.le de ideas y no s1mple· 

mente par de manos ) • 

La consecución de que todas las per~oncis ( dt:cen~s. ciento<: 

mil lares ) , alcancen el mismo estandard de calidad. logrando li'I 

productividad, creando la conciencia de que sus esfuer~o~ son 

esenciales para el éxito del negocio y que habran de compartir 

los benef i e "i os que se logren. 

Solo e>:iste una clave para trat,:1,r a las personas, la con-

fia.nza, como adultos, como socios, con dignidad v respeto, cons1-

derarlas como la principal f.uente de aumento de la productiv1dad. 

Las organi&:aciones sobresalientes necesitan y tienan 

lores que se refuer;:an entre si y logran la actitud para obtaner 

resultados e>:traordlnartos con pergonas ordinarias, va que n1ng1Jn 

facto1 4 es suficiente por si solo para infLindir vida a unél idea, 

esto!:; factores se apoyan los s1quientes elementos par·¿t Der~,.=,--

necer en la~ org~n1z~ciones : 

• El lenguaje tiene un toque espec1~l y ~ian1ficativo. 
*La organi=aci6n es un centro social, una gran familia. 
•Aparente ausencia de una caden.:i. de mando ri'gido?. 
* Disponibilidad y comparación de informacibn. 

Cui'lndo se habla de 111e.1orar l '°' efor:t i vi d~rl dP.l personal, SE:' 

quiere decir, darle la oportuntd.::id de aprovechar sus rroci1os 

recursos creativos. 

El hombre necesita ser parle de algo, tanto c~mc• 

sobresalir, teniendo parte del control de su actividad. 
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La atención a los trabajadores y no las condiciones de 

trabajo en sí, es lo QLte m.1.s influye en la productividild. 

lr'i'tar dignamente las personas, pedirles que destaquen y 

produzcan cosas QIJe funcionen, a lr.:.vés de adopl.:it act.i tud~s de 

"nosotro2" y no de "nosot1-os-ellos", refiriéndose a empresa y 

trabaJ ado1-es. 

4. -A\..ttonomi a e ird ci ati "ª 
Descomponer- a la orgi\nización en compaNias peQueNa=- e inci-

tándvlas a pensar de manera independiente y competitiva. 

La~ organi:aciones e>:celentes tienen la aptitud de ser gran-

des y la humildad de actuar como pequetias, a traves de fomentar 

el espiritu de iniciativa entre su personal por medio de la 

estimulación de la autonomra en todos los niveles, logrando as! 

un alto nivel de innovación y el desarrollo de "campeonec::.", 

En las organi zaci enes de m:cel enci a, 1 .:i compctenc 1 a interna 

es il!lgo que la'iii impregna en su totalidad, logrando asi un alto 

nivel de i.nnovaci6n. 

Con lo q•.1c respecta a la calidad, en las orgein1:aciones 

excelentes constituye la piedra ~nqular del triunfo. a través de: 

*Sistemas de comunicac:ión tnformalF:?s. 
*La comunicación es intensa y constante. 
• E~iste apoyo flsico c. la com\..tnicación. 

Todo é'sto logra un estilo de di.1-ecci.On abierto, orientado 

hacia la confr·ontación, en el Que sn plantean la5 s1tuac1ones c.on 

franque;:a y sin rodeos. 

Ademas de otorqar C\Utonomí<:l e infl1ndir le innc.:..c.ión, lao; 

orqanL:=acior1e5 deben de tener una tolet~anc:ia suslanc1al Cinte el 

frac.a.so, ya QLIC no se puedf:.' innovar si no se est,,,~ dispue5to 

ff"c\CCl.5.:'lr. 
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s.- La adecuada combinación de los instrumentos de gestión y el 

arte de administrar. 

lns1stiendo en que los directore5 perm~ne=can en contacto 

con el neqoc10 esencial de la 01-gi\ni ::..:i.ci ón. 

Los valore·s son algo tan concret.·:J como las estructuras de la 

orqanizac1ón. las normas y procedimientos, 1.::s estr.:.teg1a:. o los 

presupuestos. 

El é>11to o fraca'!io de una organ1=cic16n re-s1de mi1Chi'~ vece::: 

en que se hayan sabido o no aprovechar l ,:.s gr ende= energt' as y 

aptitudes de sus person3s, 

Las grande'!'! organizaciones han perdurado en pr1 mer \t.tg.:1r 

gracias al podet- que tienen sus convicciones, 

todas sus normas y acciones; en segundo tél"'rrdno, SE' ei-.cuentt-e. la 

firme fidelidad a dichas convicciones y en tercer' lL~g~r, la 

flexibil1d~d que l"'eQuiel"'e el d1nám1co med10 

teniendo le. cDpacide.d de cambiarlo todo, En:cepto S'-IS convic-

cienes, e~ asi, con \a filosofia b~sica, el esptr'itu y el 1m 

pulso, con lo que las organ'l.zaciona~ l~gr.;in el é::ito, ~in menos

cabo de los rec•_irsos tecnolbg1cos, Pccnbmicos o materiale~. 

Clal"'if1ca1"' el sistema d~ valores e 1ntund1rl~ \'tda son las 

mayores aportaciones Q'-•e puede hacer '-m líder. tare.? 

fácil, es agotadora, exige persever-anc1a y much~ p¿¡.c1encia, per'o 

~;onfiqLwac1ón pel"'sonal rie valol"'eo;, el refuer-zo mE"d1c.r.t.:: el 

entno>namiento y la pred1c<'r:i6n con el eJ~mo\o. 

Los logros d~ una orq~nización tll:11U QLH: ..¡er cor. Sl• 

ideario'y la puesta en práctica del mismo. 
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b.- E~tructuras •encillas y fle~ibles. 

Con5ervar la sencillas en lugar de responder con complejidad 

ante la g~ttndeza de la comp~hia, hace que todo funcione arm6ni-

camente, evitando as! la paráli;is, la pasividQd. 

las organ1;::ac:iones e~:telentes s.e apoyan en 1..ma estrL1c:tura 

este-ble y si.mpl~, lo que les permite tener fle>dbilidad y fluidez 

para responder a los rápidos c:ambi.os de su entorno. 

Con la finalidad de responder a las necesidad~s funda-

mentales de la e~tructura de la organización, que son : 

tJ La necesidad de eficienct~. 
2) " innovación periódic~. 
3) evitar el anqu1 lost.imiento. 

Se plrtntea ;.. c;ont1nuaciOn un.:i. estructura que se basa en tres 

pilares paro satisfacer c:ad~ necesidad, estos tres basamentos son1 

A) Estabi 1 id ad, que sígni fica mantener un esquema sencillo para 

dPsarrolla~ y con~ervar unos valores durader~s or1entados a la 

cali.dad y al serv1c:io, minimizando y simpliftc~ndo interacciones. 

8) lntci.ltiva en las unidades, permaneciendo pequttrras para c:on-

servar la adaptdbilidad, adem~s de sistemas d~ medición con ba9e 

~n }09 n1v~les de iniciativA y real1~aci6n. 

C> ErradicaciOn de hábitos, lo que en µ¿.,rt<? qL•ll?r'e decir, tener 

la volunt~d de reorQaniz.:u-se de modo periódico y con car.!cter 

temporal p~ra emprender avances concretos. 

Los sístemas están di::ef'lados pé\ra producir tr1L.mf~dor es y para 

celebrar cuando el triunfo se produce. 

7.- Actitud simultaneam0nte suave y ri'gida 

Esta actitud p~rmite un clima en el qut? h<iy dcdii::..ación a los. 

valores pr-1nc1pales de la organi.:ación, combinada con cíert;:i¡ 
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tolerancia para todos los empleados Que acaten esos valor-es, esto 

es, la: coe)1istencia de una. firme direcc:íón central y una m~>:ima 

autonom1a individuc:i.l, mediante le te de las personas e-n los 

La c.utonom!a es fruto de la disciplina. la cual esta enmar·-

cadit por· unos cui'lntos valorl!'s comp.:trt1do~ y ere"'- la c:onfi.an:::a 

las oersonas de quienes emanan unas expectativas estables acerca 

de lo que realmente import~. 

Autonomia en los pL1estos de trabajo y central izacidn eri los 

valores e:enc1ales de la organización. 

Las organ1 zaci ones e>:ceJ entes actu;;>n conf orn.e su com-

prom1 so con la gent.c y ponen er1 pr~c:tu:a su preferencia por la 

acci. ón. 

Lds organ1;:ac:iones encelentes lo hc:.n logrado gracias a que 

i\l frente, se er1c•Jentra un 11der'3::qo 1nno,•adc.r que ha gesttonado 

1 os val ores de 1 a organ1 z~.c1dr1, desar1·ol l and.;, ~sr un.?1 cul tur?. de 

e~1celenc:ia, asi en cualquier org.:1ni;:ac1ón de cualnuier p~ts\ la 

cal id.:id de los productos y l~ productividad de los obreros, 

dependen de la ae5ti6n, ya Qll~ gran oar-te del resultado, tiene 

que ver- con el he.cho de QLU~ a las personas ~e leo; mot 1 va con 

valores convincentes y SNlCi l los. 

Líis organizac1ones E»:c:.elentes, dentro de sus valores. funda-

ment~les, haco:-n hincapié en la pro>:imio~d al cliente, por consi-

gui ente son capaces de ad.;ipt.;.rse mJs rolp1 do q1..1e St.15 competi d~res. 

- T1enun una orga11iz~c1ón capaz de obtener un esfuerzo 
e>:tr~ord1nar10 de personas ord1nar.1"'-S, a través dt:? un 
l idera.:go transformador- ( t"·:?novador l que es capa::: de 
elevar 1 a rel c.ci ón 1 i der seguidor .:\ ni vcl es superiores 
de motivi'ción y mori\Jidad, C\ travéc. df'? la c1-edib1lidad 
y el entus1~smo. 
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- Tienen culturas organizacionales inten5as, son organi
zaciones Que aprenden. r.to esperan a QLte el mercado ac.:ibe 
con el las; crean su propio mercodo inti:rno. 

El descmpefio de e;: ce 1 enci a se crea y sostiene a través de i 

- Dar atenc16n e~:cepcional a los clientes 
- Innovar inces~ntemente 
- Gente comprometida y acometedora 
- RenovaciOn constante 

Es muy impo,.-tante llevar Lm buen control 11nanciero y una 

sólida planeación, pero ésto no es lo Que las organizaciones 

"venden", lo Que venden son productos y servicios de calidad, lo 

cual debe preceder a éstos y otros elementos de la adm1 ni stra-

ción. 

Esto nos lleva a concluir- QL1e la organizaciOn e>:celente debe 

estar atacada hacia afuera. bLtscando al cliente. h.:icia la innova-

c16n a travbs del constante contar.to el mundo ei-:terior, 

ad~pt~ndose, perc1b1endo ~1 c~mbio. 

Terier pasiOn por- la encelenc:ia no e:i sOlo un tri'>bajo, es 

entrega personal, tener agall,;1.s p.;\r.?: entr-ar en contacto, 

frente a frentE:, es demostrar que se t1ene el des~o de tener el 

poder de se1~ el meJor, de ser diierente. Y ser el rr.cJor requiere 

y ex1ge una prep~ración tenc;i;: '{ •.tn propósito que aliente a v1 ... ·ii-

con él, d!a v noche. a darle atención total. 

La pa;1ón es tomar una postura y ser fiel a ella ante todo y 

d1aríArner1te. e$ la energi:::1 p.:1ra lograr la c;:c8lencia-.. y su pr-ecit• 

es tiempo, energiil y atención al mismo tiempo. 
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11.3 
LA NECESIDAD DE ADOPCION DE UN NUEVO ESTILO 

El proceso de mantener la vitalidad y capacidad de respuesta 

al cambio de una organización requiere algo más de lo que cabe en 

las declaraciones de principios, las nuevas estrategias los 

planes, presupuestos y organigramas, es el momento de cambiar las 

co5tu11bres. 

El pa!s est.t. sufriendo el mal de dar dem11siada importcincia 

al éxito medido por los numeras, la tendencia a circunscribir al 

mundo en abstracciones anal!l1cas, deforma y s1mpl1fica en e;.ceso 

la riqueza de la vida. Se insiste en evall1e<r el mundo mediante 

encuestas, listas, matrices, canfor.ne a la linea inferior: g.:ina·· 

dores y perdedores. 

Dada la c:r!sis que exist1;1 en la actual1d.:.d para la peqLtei'ra y 

mediana empresa, es importante que la misma trate de me;or,;u- ~us 

niveles de eficiencia y eficacia, en dond~ la combinación de 

estos dos elementos determinarán la calidad de la unidad econó-

mica. 

Uno de los 1actores que mayor incidencia tienen en la culi-

d.;1d es la Alta Dirección de la organización, la cual debe tener 

como preoct1pación primordial el MejoramtPnto Integr~l de la Cali-

dad. Y uno de Jos mayores errores que cometen ]os di rec:ti vo~, es 

la pr-ioridad que marcan a la cantidad Ct>, el costo <2> v la 

c,;,lidad <'3>, debiendo de establecer como m~s importanti:- la 

calidad. 

La calidad, hoy en dfa esencial para l~grar product1vi-

d~d, penetración en el merc.:ido y ventajas competitivas, es la 

fuerza central en el logro de utilidades, crecimiento y lider~zgo 
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en mercados mundiales. 

Al igual que finan=as o mercadotecnia, la gestión de calidad 

es un elemento básico y escencial para la administración moderna. 

Actualmente, los clientes ya sean individuos, compaNias 

gobiernos son más críticos y conscientes de la calidad de los 

productos que eidquieren, ya que lo hacen compi'.rando la calidad y 

no los precios de las diversas opciones competitivas disponibles 

y es un hecho qL•e la revolución de la calidad sigue intensificán-

dose por lo que hay que sati!rdacer las espectativas de calidad 

que el cliente tiene. 

Hoy en dia las organizaciones no deben conformarse con estar 

a la vanguardia, nunca están eatisfechas con el rendimiento de 

sus produ.::tos, buscan satisfacer a sus clientes ofreciéndoles 

meJores productos a. un costo más bajo, encediendo los requeri-

mientes y estableciendo nuevos estándares para las industrias y 

los beneficios que logran son: 

- Menores; costos de producc1ón. 
- Márgenes de utilidad más altos. 
- Mayor participación en el mercado. 
- Mayor rendimiento sobt-e l~ inversión. 

En E.E.U.U., y Europa la necesidad del cambio se plantea 

básicamente en base a la pérd1cl~ del mcrc~do irente a Japón y los 

"cuatro tigres" <•> de Asia qut' ~Wpf:'ri\n por rr.l.1cho en calidad y 

precios a las manufacturas y servicios cctadounidenses y europeos. 

En el caso de Mé>:ico 121 nec~sid~d c.h-:1 corr.bio no es por las 

mismas circunstancias, sino por otras más dificiles y hasta 

cierto punto vergon::osas, ya que contdndo Mó>.:ico tantos 

recursos naturales, ~ diferenci~ de ,l::ipúr• qu:::> no los tiene, y con 

(•) l•iwan, Corea del Sur, Hong Kong y l,;i.hilandia. 
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el gran ingenio de lo• eeHtcanos, no ha 5ido capaz de elaborar 

producto• o uervicios que puedan competir en un plano intern~cio

n.;al, y ain ésto, no podr• dejar de &er un pa1 s en vi a!!. <y flliltY 

larqas) de desarrollo. 

En la actualidad la "GUERRA" no es mil it¿i;r sino industrial y 

tiene como principal arlfhl. la calidad, es una guerr• en l• que los 

beneficiarios son los clientes de todo el mundo y en la que los 

perdedore• •eran quienes se comporten indiferentes. 

Lo que loe clienteu quieren hoy es v.:-lor e!& decir c¡i,lid~d )' 

confiabilidad por un precio razonable, no necesariamente el más 

ba.jo del merc.ado. V ~atisfacer a lo'& clientes es la Unica ra:::ón 

de aer de las or9anizactone9. 

Va no &e puede 9e9uir viviendo con niveles de defectos o 

errore•, 105 .,..teriales y componente~ sólo deben comprarve, si 

~ati•1ac•n los requerimientos del trabajo a realizar, deben co

rregirse la mala c.apacitaci6n, la eupervisiOn mediocre y la 

comunicación en un !iolo sentido. 

La ba5e del c~mbio &«"r~ indudablemente, el cambio de menta-

1 idad para dejar de aceptar errores como si 1ueran una norma y 

tom•r conciencia de la cantidad de dinero que se de-sperdicia al 

no hacer el esfuero:o real por hacer bien las cosas desde la 

primer• vez, dejar d~ aceptar, lo que e• baetante bueno y buscar 

&iempre lo mejor, lo e")(celente. 

La calidad es en escencía una forma de admini!itrar la 

organi~•ción e~ ahora un elemento esencial de la administración 

modorna e• una condición nece•aria para la efectividad de l• 

administración. 

Hoy en dta las actividades cotidianas dependen de la eje-
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cución y operación satiefactoria de producto• o •ervici0& cual

quiera que •ea au n•turaleza requirihndo&e mayor durabilidad y 

confiabilidad .. 

Son la calidad y el precio los atributos que venden hoy y 

&s la calidad lo que hace regresar a los el lentes. 

La 11ua.yoria de lils tallas en un producto !Son descubiertas 

•ntes de que el producto eea embarcado, pero para hacerlo se 

requiere incurrir en un costo ba~tante alto de detección y 

corr•cción, en alouno~ caso& los productos f•llan •l entrar en 

servicio y •u• c:ostos son mayores e inclusive es-tas situaciones 

de 1all• deterior•n p•ligrosamente la imagen y confiabilidad de 

la c:irganizaciOn. 

E• pc:ir eso que la~ oroani~aciones de cualquier indole 

nec~lt•n tomar conciencia de la necesidad de cambiar a hacta el 

MJC., que significa la 5alud y crecimiento de las org•nizaciones. 

A nivel internacional, la c~lidad se esta convirtiendo en 

•l factor principal en el desctrrollo e implementación de lo~ 

programa~ administrativo$ para la realiz~ción de las mata5 prln

cipal~s de la organización. 

Lds organizaciones en México necesitan mejorar ~u calidad 

par~ incr•mentar •u productividad como vi~ 1undamental p&r"a dete

ner el deterioro constante de su cconomr~ y la del paf5. 

~a cr«~is del pars 1 es un factor que ~fecta a todo 

tipo de- organi ZdCi ón haci en~o e¡.._,: . .:::.lo:;·'":.:-- trd t=>hren, otras sigan 

oper.andP s6lo por el ímpulso de lR ínerci~ ql1e les din su opera

cion en tiempo~ f~ciles y otras má~ se y~rg~n triuniadoras, con 

pl ames dv ewpansi On e i nvef'~i 6n sc:#gure.:i~ del t':lrreno que pi i;.an 



con un• vi•ión •mplia del entorno •n que acttlan. E$te panorama 

t•n contradictorio•• debe a quE l• rigidez da l~s normas, laii 

&ietemas y las estructurae, de las organizaciones inestables, las 

ha hecho l•nta~ en su reaccionar ante el embate ambiental que l~ 

ha impedido adaptarse ~l cambio. 

La auperviventia y des•rrollo de las organizaciones exige 

primordialmente l• habilidad de aprender a adapta~se con la 

rapidez neces•ría, volviéndo6e altamente flexible. 

En1rentar un tiWRbia c~ei de cualquier naturaleza, implica 

l• nec~~idad de dv~•rroll•r ~ormag fundamentalmente nuev•5 de 

hacer las cosas y en P•~ticular, nuevas actitudes. 

No •e tr•ta de cambiar un poco sólo mientras pasa la tor-

ment•, trata de cambiar de actitud tanto individual como 

organizacionalmonte. 

Los cambios- no &olamente son difíciles, sino que tamb1én 

9on un proce~o largo que pone a prueba la paciencia. 

Muchas organiz~cione• h•n eido cerradas no por su inca

pacidad de producir, eino por la incdpacidad de su gerencia de 

producir los Cil:tnbi o• necesarios para garanti ..:ar su &upervi venci a 

y desarrol lo .. 

El cambio que se requiere no debe 5er impuesto, debe ser 

ne.gocíado, e$ decir de com~n acuerdo entre las partes involucra

dae y tenc-r •lc;::·n tipo de apoyo, ya que la ímpos1ción de cttmb1os 

gener .. con1rontacione&, por el contrario los cambios negociados 

1uncion•n verdaderamente en el med1.no y largo plazo .. 



11.4 
LA CALIDAD CDHO FACTOR ESTRATEGICO 

El est•blecer l• calidad como un medio para lograr nuestro 

obJetivo tla ewcelencia) parte de l~ consideraciOn de que eon los 

11c:llentes 11 quien~ determinan el nivel de 9ervicio y calidad 

correcta, el mercado al que hay que ~ati &facer es el que determi-

na la permanencia da la or9aniz~cidn en el medio, y la calidad 

!iignifica tdmplemente "•atistacer exactamente los requerimientos 

d~l cliente'', en el mt>mento preciso en que los necesita. 

Regul•rmente l• fijación de objetivos, estralegtas, planes 

y política• proviene de la alta direcci6n de la organizaci6n, es 

por e~o, por lo que se consider~ que la calidad debe $Br una 

e5tr•tegi•, porque debe ~urgir y arraigarge firmemente en la alta 

dirección y de aqui filtrar5e hacia los niveles inferiorea, con 

esa misma intensidad~ 

El mejoramiento de la calidad no ocurre por si solo, ~on los 

dire~tivos de-dicado• y competentes los que los provocan, y lo 

logran estableciendo metae, descubriendo lo& po9ibles obstaculos 

PAra fiU cumplimiento, d&sarrollando un plan de acción para alimi-

n•rloe y dirigiendo con efectividad todos los recur~os su 

Exi~t•n •lgunc• f~ctores que restringen d~ algún modo ol 

cumplimi•nto da ld5 metas relecion~d~s con el mejoramiento de l• 

calidad, estos iac.toreg son generados por le- propiet organi=~c:i6n 

y 9Us miembro5, algunos de el 105 surge11 e11 el e¡:terior y por eso 

mismo e5ti\n menos sujetos i\l control d.e• lo!:'< direc:livo5. 

A pe&ar de que lo'Ei factores re&trictiVO$ pueden variar de un 

~mbtto labor•l • otro, hay ~lgunO$ que sun comunes, aunque con 

65 



1.- INCAPACIDAD DE LOS DIRIGENTES PARA CREAR EL CLIMA PROPICIO 
PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 

Todos los dirigente5 son responsables de desarrollar y man-

tener un climtl laboral favorable para cumplir la.9 metas organiza·-

cionales. Cual quier gr-upo de trabaJo a lo largo del t1empo, se ve 

inf lu•nciado por las actitudes del diri9ente. 

Administrar es Dirigir; Dirigir equivale a aceptar la res-

ponsabilidad del desempe~o del grupo. Si la calidad no es la que 

debiera ser, la única responsabilidad es del dirigente ya que con 

sus actitudes y comport•miento ha cre•do un clima laboral que no 

genet'"a producto• de calidad. 

2.- REGLAMENTOS GUBERNAMENTALES 

Los reglamento• del gobierno son cada vez mas extensos y 

exce•ivo• en alguno• ca4os faltos de juicio, lo que ha minado 

sensiblemente los recureos de las empre&a!i, tiempo y dinero que 

t>e hubir'5en podido invertir en instalaciones, maquinaria y nuevil 

tecnologJa, a51 como en programas de capacitación y entrenamiento 

que tanta falta hace para •l ~ejoramiento de la calidad. 

E:•t• tendencia, tiene poca5 posibilidades de cambiar de 

rumbo, por lo que es aconsejable tomar las medidas pertinentes 

3. - TAMANO Y MADUREZ DE LAS ORGAN 1ZAC1 ONES 

Cuanto m~s grande se 1o1uelva l.lna org.;11nizaci6n 1 mayore1& seri:tn 

lo& obstáculos que se deben librar para lograr el mejoramiento de 

la calidad; Va que cuando las organizaciones maduran, dentro de 

~lla• 9e de9iarrollan co~tumbres, actitudes y creencias que si 

•On la~ adecuadas, repre~entan barreras muy fuertes para el 
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mejoramiento de l• calidad. 

Cuando las organizaciones. son jóvenes, •en fle>eible!i 1 &-U 

comunic•ciOn fluida y la especialización no es rígida, pero a 

medid• que van madurando y creciendo, dt~minuy~ su vitalidad, 9U 

cre~tividad se ve mermana y ~on presas de la rigidez de la eape-

ci•lización ha9t• ll~gar a perder la capacidad de re9ponder 

oportunamente a 105 cambios del entorno, las normas y procedí-

mientes crecen y son firmes, así como el número de niveles jerár-

quico• tambien se incrementa, elevando el co~to y haciendo que 

la~ cosas 1ae realicen m:&s lentamente, ya que la coordinaci6n se 

vuelve mas dificil y la• comunicaciones más lentas, por lo que la 

toma de deci&ione• se retrasa y pierde eficacia. 

11 En estos tiempos de cambio~ r.á~idos, una org.anización debe 

•er din~mlca si degaa ~acar ~l máximo provecho de las oportuni-

dadeti ~ientras mantiene al mfnimo sus co5tos. 

En C1tras palabras, la eetructura de la organización debe 9er 

f't-á5 operativa y no llliÍ$ burocr.titic:a" ( 16) 

A medida que las organi7.•ciones aumentan de ta-ma~o, lo• 

individuog tienden a perder la perspectiva total de la organiza-

ci6n, pierden de viBta laB metas, objetivos y la rnisi6n de la 

misma. 

4,- INCAPACIDAD DE MEDIR Y EVALUAR LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 
DE LA FUERZA D€ TRABAJO 

E• i~ortante e imprescindible dise~ar herramienta& y esta-

blecer e'!Ot.!ndares de medición de li!. callcJ,"d y la productividad, 

Y• qua son estos los elementos básicos p~r~ lograr utilidades. 

(lál Bain, David. Op. Cit .. , p. lb 

f.7 



EKiste interés en la calidad por la sencilla ra::ón de que 

afecta al propósito mismo de las organizaciones, la rentabilidad 

en el caso de lln negocio y un servicio superior en el caso de las 

organizaciones no lucrativa~. 

Al carecer de mediciones, es imposible e1ectuar eva.lua-

ciones, cuando se han implementado estándares de calidad es 

posible vigilarlo~ y comp~rarlos contra los obJetivos, detectando 

rApi da.mente las desvi aci enes y asi los directivos pueden dedicar 

tiempo a ~u correcc16n. 

S.- RECURSOS FISICOS, HETODOS DE TRABAJO Y TECNOLOGIA 

Los recursos ffs1cos generalmente implican 1 

a) Instalaciones 
b) Disef"'lo y Disposicion de Equipo y M.:iqu1nar1a 
e> t1ateria Primo 

Cuando las inst~lac:iones no t'ienen lLn ambiente laboral a.de-

cuado, las person.?.s que tengan que trabajar ahi, tendl"'ti.n un ba.Jo 

rendim1ento y sin c:al1da.d 1 as1 m1smo si las lnst~laciones 

guardan un equil1brio con el volumen de las operacione~ a reali-

zar, ésto 1mplical"'á la elev~c:ión de los costos y la disminución 

de las utilidades. 

Por otra parte, ct.1ando la maqL1inaria y el equ1po no l"'eunen 

l•& caracteristicas necesarias para la produc:c:ión o bien cuando 

están sumamente desgastadas 1 son poco seguras o no se usan ade-

c:uadamente, los productos serAn los que sufran las consecuencias 

y mas en el ci.specto de la calidad, al mismo tiempo, debe c:onside-

rartte la disposición de la maquinaria y el equipo de tal 'forma 

que haya fhude:. ..¡ continuidad en el trabajo, e>l1m1narrdo así 

tiempos muertos en exceso y ºcuello~ de botella". 

Otro de los recursos fi~ic.os que pueden aiectar la calidad 
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de loe productow, es 1• Materla Pri~a, tanto en 5u calidad como 

an la contlnuid~d del aba~tecimiento. ~be evitar•e co1aprar mate

ria~ primas ~ólo por 5U precio, lo cual en un momento dado puede 

•er mas costoso, ai es que es~s materia5 primas mas econ6mica6 no 

.an la• e5pecificada& para satisfacer el diseNo del producto, 

LA GERENCIA ESTRATEGICA DE LA CALIDAD 

Una organización sblo logra permanecer en el medio, cuando 

logra la sobrevivencia de sus productos o serviciot=t, lo cual se 

obtiane auto~áticamente cuando los productos ofrecidos, satisfa

cen a quien los ha de utilizar o consumir, ésto e5 1 a los clien

t~. Por otra parte, la organizaciOn no sólo debe buscar la 

permanencie de •us productos ~ino QUe debe fijar~e el objetivo de 

crecer en su entorno, lo que, en gran medida e& impulsado por la 

lealtdd y recomendaciOn de aquellas personas entidades 

quienes se les ha brind~do un producto o servicio que sati5face 

oportunamente y con preci5i6n las necesid~des que han planteado. 

Para lograr esta permanencia y el crecimiento, es import-nte 

identificar a la calidad como elemento clave en el proceso de la 

gerencia estratégica~ ~to es, en el establecimiento y diseho de 

los curaos de acción que se deben seguir para lograr aquello que 

la empre&a quiere 5er 1 es decir para lograr 11ou mi~ión. 

Con el paso del tiempo y por consecuenci~, con los cambios 

que en cuestión de dirección de empresas se han dado, la función 

de calidad o de control de cal i detd, ha erop~:: ado a i:sb""r'd.:mar s1.1 

limitación de func1bn tknic.a, con e!itrecha relacit.~. con la1> 

operaciones de producción. 
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LA t•ndencta actual, ttS bu~car un~ mayor involucraci6n de m~s 

p•r•onal de más at-ea9 o departamento~ de la organización en favor 

de la calidad. 

Cuando una organización ha detectado que el mejoramiento 

integral de la calidad <MIC> ofrece altos beneficios potenciales, 

es impre6cindible que adopte la calidad como facto~ estratégico e 

inicie su dlfu•i6n pero no con medidas impositivas, sino por 

medio del convencimiento, traitando de introducir e implementar un 

progrAm• <MIC>, el cual sera la piedra angular que determine el 

inicio del desarrollo hacia la excelencia. 

Para implementar una efitrategia MIC y que ésta tenga ér:ito, 

••importante contar con cu•tro pilares que la apoyen solidamen

te. 

A> ACTITUD V PARTICIPAC!ON DE LA DIRECCION. 

La direccibn tiene que comprometer~e y tomar accione-s. en 

aspectos de calidad, ya que su pitrticipación, actitud y entendi

~ianto da la calidad lo e5 todo para la estrategia. (La partici

pación implica tolerancia). 

P> ADMINISTRACION PROFESIONAL DE LA CALIDAD 

E-sto significa, di-seminar por toda la c1rganizaci6n, la filo

eofta y principios bMicos acerca de la calidad, ésto, a travé& 

de gente totalmente co~promctida con la e~trategia y los concep

tos, qu~ formen grupos de calidad para establecer los programas 

requeridos pi'r~ C:-"fi1' ,:...,-~." de }<'!' organi ::aci 6n; 

La •dminiatr•ci6n de la calidad, requiere dedic~ci6n completa, 

y tiempo. 
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C> PROGRAMAS ORIGINALES 

No fie requiere de programas tradicionales de control de 

calidad que estén orientados al producto final, sino de programaG 

que tengan como 1undarnento un proceso de mejoramiento integral de 

calidad a trwvé5 de l• prevención de defectos. 

D> RECONOCIMIENTOS 

Ee importante que la alta dirección de especial atención 

1-s eportaciones de todas aquella• personas que de alguna manera 

p-rticipon y destacan en el desarrollo de la estrategia, ya que 

e• de vit-1 importAncia establecer un programa de reconocimien

tos ya que a través de el, se demo~tr~rá que l~s personas son 

tomadas en cuenta, lo cual ea vital para que la estrategia genere 

109 result•dos que •e esperan. 

El reconocimiento, preferentemente debe ser en público y 

hecho en algún evento especial por la alta dirección; Debe 

constituir algo lo wuficientemente personal mAs que de car~cter 

monetario o f in•nciero, algo y que de ninguna otra manera •e 

pueda obtener, sino a trav~s del eafuerzo y la participación. 
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11.15 

LA 111PORTANCIA DEL ELEMENTO HIJMl\NO 

Si investigas a fondo cualquier problema, 
•iempre te encontrarás con persona5 ''. 

J. WATSON WILSON 

La contribución de un individuo par~ mejorar la calidad y la 

productividad, depende de una combinación de habilidiMJ y motiva-

ci6n. 

El elemento humano es el recur110 m.is importante de una 

organización. Es un r~ur•o rlco y disponible que se valoriza 

dfa con dfa, posiblemente no estén bien desarrollados pero poseen 

una enorme potencialidad para contribuir al incremento de la 

productt vi dad. 

Son los rect..1rsos humanos, los responsable'b de controlar y 

uti ltzar los dem~s recur1>os, las personas disehan y operan equi-

poG, crean e tmplAntan métodos y procedimientos, compran y utili-

zan material es, venden el producto o servicio que !!Je produce~ 

todo ello con distintos grado~ de efectividad. 

Las personas representan el recurso más valioso y el factor 

clave en el mejoramiento de la calidad, y para lograr que esto 

suceda, se debe comprender su naturalc:a que ee basa en cuatro 

supuewtos b~sicOfl: 

A> INDIVIDUALIDAD 

Cada persona es única, por lo que hay personas, cosas y 

sucesos di1erente5 que ae combinan para 1ormar experiencias 

ó.nic•S y per!lonalidades diferentes, lo cual da a entender que no 

es poaible dirigir con eficacia utili~ando una técnica o estilo 

etitánd.ard. 
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B> INTEGRIDAD 

La vida de una persona, no puede dividir•e en vida de hogar 

y vida de trab~jo, a5i como tampoco puede 5epararsa la condición 

f:lsica de la emocional. 

Cu~ndo se emplea a alguien, &e acepta il la persona entera, 

no sólo a un conjunto de áptitudes y conocimientos. 

Cada ~r humane un sistema ~nico que materializa todas 

•u~ aY.periencia~. 

C> COMPORTAMIENTO MOTIVADO 

Cada acción del individuo es causada. por una estructura de 

nece~idades, por lo que 5e le puede motivar para que las satisfa

ga como él las ve y la~ siente, no como otro-s creen que podrian 

hacer9e. 

D> DIGNIDAD HUMANA 

Pue5to que las personas forman parte del brden 6uperior, 

esperan que se les trate con respeto v dignidad. Cada tarea, da 

derecho a la per5ona que la realiza, al respeto y al reconoci ·

mi en to que correspondan a la manera en que la haya desempehado, 

para que, pe-$ar del auge de los sofisticados software 

hardware de las computadora5 1 el aumento de la automatización, la 

robótica, etc- el empleado que solía ser un trabajador manual, y 

que •s ahora alguien que toma decisiones gobre las acciones 

•igni1icativas que deben realizar las máquinas no deje de &er 

tratado como ser humano diQno y respetable. Este cambio de res

ponsabi 1 i dad re qui ere una nueva conceph1al i z aci 6n de la natural e

za del trabajo, dirigida a usar má~ el cerebro que las manos, 

fin de hacer juiclo5 que nunca unles e>:igieron y enfrentar la 
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tensiOn de sor responsable. Esto eigni1ica que la alta dirección 

debe definir y manej~r los cambio5 culturales y de conducta 

neces•rios para que una organización traba;e en este nuevo 

ambiente con la l!)(Celencia como guía, lo que requiere de entrega 

total hacia la calidad, el ~ervicio y la innovación por parte d~ 

todos quiene!I con ella contribuyen, es decir la• personas son la 

base incuestionable para lograrlo. 

La5 técnicas no generan productos o servicios de calidad, 

lo h.ace la gente que es tratada como persona adL1lta que colabora 

cr&ativ~mente y con re~ponsabilidad y a la que se le respetan sus 

derechos que son : 

Derecho a: Ser necesitado 
Entender 
Participar 
Regir su propio destino 
Ser responsable 
Ser tomado en cuenta 

Lo que l• gente necesita es que su trabajo libere su motiv~-

ción, que la haga participar, ser respon'=>able y desarrollar al 

~Aximo &u potencial con el •poyo de un liderazgo que logre libe-

rar su talento y no que como norma ilCtue como 1reno, logrando 

entregas comp•rtid.as a ide.ales, valores y metas, para lo cual se 

pueden considerar los s1gu1entes puntos: 

- Equld•d que controle la opo5icldn de,tructora 
- Libertad que permite que la gente 1alle 
- Entrega, qlle es el poder que t:re encL1entra detrá5 del deseo de 

t•ner l!xito 
- DiKreci6n que reduce la• probilbilidades de actuar forma 

que •e dahe 1- fama y lucratividad de la organización 
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ll.!5.1 
LAS NECESIDADES HUHANAS 

Por qué actua la gente como lo hace ? 

Las personas actuan para satisfacer sus necesidades. 

El p-$i cologo Abraham M.J.sl O\ .. af i rtnó que todo comportamiento 

humano eet.A motivado por necesidades no sutis1echas, es decir 

demandas internan o condiciones no &ati•fechas, la!& cuales in-

fluyen on el comportamiento inmediato de la~ per5onas, configu-

randa un sistema de necesidades que il.mciona como una jerarquía 

•»cendente en la que las necesidades que van siendo satisfechas, 

dejan su lugar a las que se encuentran en el siguiente nivel 

jer.irquico. Ma11low aubd1vidió las nece9iidades en cinco niveles 

de prioridades. 

l.- NECESIDADES BIOLOGJCAS O FISICAS BASICAS 
2.- PROTECCION Y SEGURIDAD 
3.- PERTENENCIA Y ACTIVIDADES SOCIALES 
4.- ESTIMACION Y POSICION SOCIAL 
5.- AUTORREALIZACION Y AUTOSATISFACCION 

Puesto que cada individuo es un todo integrado; en el Ambito 

laboral no so trata con per5onas con una sola necesidad, sino con 

per•onas influid•• por una compleja red de necesidades, la& 

cuale-w. 9e manifiestan de diver5os modos. 

Dentro de la jerarquia de las necesiddde~, estas son las mas 

primitivas pero tilmbil;!n la• mas fa.cites de satisfacer y una vez 

que han sido satisfechas, como lo c~tan por regla general, otras 

nece-tSidades tienden a ocupar la mente y a dominar l•s acciones, 

aunque por EU naturaleza b:tsica y vital estas representan motiva-

dores muy import~ntes y que es imposible separarla!S de algunas de 

las demáe necesidades no sati~fecha$. 
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Nltceetdad~ d• Seguridad 

La seguridad real, ~~s que repre&entar la conservación de un 

trabajo, la obtención de un •alario, o cierta posición, represen

tan una condición interna, es decir la propia confian~a en la 

capacidad personal, del talento y la fortaleza interna. 

Necesidades Sociales 

Esta es una de las necesidades que más fuertemente motivan 

el comportamiento, ya QUe implica la búsqueda por la aceptación 

social1 por pertenecer, por asociarse, por amistad y carino, ésto 

es lo que contribuye a que las personas busquen ciertos sf mbolos. 

de aceptación socíal. 

Este tipo de necesidades, tiene un gran poder para lograr 

que la~ personas den su •áximo esfuerzo a cambio de obtener los 

satisfactores para estas necesidades dentro do la organización. 

Necesid~de& del Ego 

Estas necesidades son esencialmente necesid~des de dignidad, 

ya que todo individuo siente el deseo de sentirse como una perso

na valiosa que reali~a una aportación importante a su medio, por 

lo que todo lider debe hacer todo lo que este a su alcance para 

acrecentar el amor propio de las personas, lo que traerá como 

consecuencia muy buena voluntad y respaldo. 

Hecet1iid•de• de autorealización 

La autorealizaciOn significa alcanzar el máximo potencial. 

Esta es una necesidad elevada cuyo cumplimiento se caracteriza 

por una con&tante busqueda de autodesarrollo. Esta es la necesi

dad menos evidente que las demás, ya que ordinariamente, la 

mayori• de las personas se encuentra demasiado ocupada tratando 

de satisfacer el resto de las necesidades. 
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L• ctaaificaciOn de l•s neceaid~de~ qu~ se. pr•...,ta, p.,..•ite 

c0tnprender ~jor Ja escala de necesidildas, pero no deja de ser 

•lgo artifici•l, Y• que cada COlf'lportamiento i9Plic• una con•tante 

1nterucci6n de todos lo& aspecto5 de la6 personas. 

PRINCIPIOS DE LA TEORIA DE MASLOW. 

l.- Todas la• persan•s tienen l• Mi*Ma Jew-arqufa de necesidadee 

pero se encuentran en diferentes niveles de eatis1acción de 

dicha• nece-sidadew. 

2.- Una persona no •e interesa en &ati5f..cer un determinado nivel 

de nece•id~d hast• que el inmediato inferior eet• •atisfecho. 

3.- Liil gente logra la catiafacci,ón de •us necesidades en 

diferentes ''cantidades". 

4.- El Orden ~a• b•Jo de nece~idade• e• a veces 1inito pera liHl

necesidc:tdes de Orden superior mon ca&i infinitas en &u capa

cidad da ~atisf•cción. 

Las personas satisfacen sus necesidades ~ través de deseos. 

por lo qu~ lot1 administradorE!'t!I deben proporcionar los medios par• 

que los empleadoe 5ati&fagan sus ~ece~idades, dot•ndolos d~ de

•eo~ apropiados que se congider•rán como incentiva~~ 

Sin dUdü, la oportunfdarl de p"rtlcipar es un incentive y~ 

que •vuda a la gente a obtener eati~fücciones de su ego y permite 

motivar a la gente para el logro, hará que l~ gentp busque ese 

logro y trabaje por su sentido del de$affo y no tanto por la 

recompensa monetaria. 

Las organizaciones excelente& tratan a su gente como adul

tos lo que no hacen 14& no sobre$alientes, que se caracteriz•n 

por buscar total dependencia y 5ubordinaci6n a travé& de 1 
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A> Dw- a l•• P~•on•• un control 1ntntmo •obre a.u mundo de 
tr•b•Jo di•rio. 

9) Eaperar que loa e•pleados &ean pasivos, dependientes y 
eulH:W"dinado• .. 

C> Etiperar que Jos e11J>l••do• tengan perspectivas sólo a corto 
pl•zo. 

D> Apoyar a lo§ empleados para perfeccionar y valorar el uso 
frecuente de h•bilid•das poco profundas en trabajo, rutina
rios. 

E> E•perar que l•a per•onas produzcan b~jo condiciones que 
le• llevan haci• el fracaso psicológico. 

E~to implica una incongruenci• b~9ica entre l•s necesidade• de 

una per•onalidad ~adura y la misma organización lo que lleva al 

con1licto, fru•tr•ción y fr•caso. Tanto empleado como organiza-

ción eKperimentan ineficiencia. 

LAS lllECESlDADES ORSANIZACIOHALES 

Una organizacibn esta constituida por un grupo de personas 

ligadas entre si por una relaci6n 1ormal y cuyo propOsito con"Eois-

te ·en cumplir las met.a9 organi:acionales. Igual que los ind1vi-

duo•1 lae orqani%aciones tienen también sus propias necesidades, 

de lae cuales se puede partir p~ra desarrollar las bases para un 

eficaz programa de mejoramiento integral Qe la calidad. 

Las nece9idades organizacionales·también s~ combinan en una 

form~ JRr•rquica, en l~ que a medid~ que las necesidades egen-

ciale& se •atisfacen, la direccibn de la organización 1iJara su 

atención en las necesidades de los niveles superjores. Los ni-

velea de prioridad de la& nece5idades organizacionales son los 

t.-· De.nanda. 
2. - Recur43o•. 
3.·- Direccitm. 
4.- Eficaci•. 
'5.- E1ic:iencia. 
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E•t• es l• necesidad funda•ent•l de la crg.nización, e• 

decir requiere que Bus productos y servicios sean demandados por 

el medio ambiente en •l que interactua, ewta de-taanda pu~e .er 

previct• o pu~da ser que ya e~ista y la organización debe preocu-

parse que d1ch• d.,..._nd• tf11.té orientad• a los producto• y servt-

cloa que ofrece al mercado~ 

Toda organiz•ciOn eY:iste con un propósito determinado, cuyo 

cumplimiento depende de la disponibilidad de recur5oa y é~t~ se 

va h•ctendo mds compleja en la medida que la6 organi~aciones 

•lgunos recur•o& aon esca&0s, circunet•ncia que contribuye a 

di•mtnuir o hacer M.is diflcll el cumplimittnto de la• ~etas y 

objetivos, por lo que •e requiere de ~~a tiempo gerencial p..,-a 

reeol~er dlchas anomalfas. 

Los ~iembro• de toda organización deben tener un sentido 

preci•o de t• dirección de la mt~~a, es decir deben conocer la 

razbn d• ser, esto a través de la altó direcciOn que debe esta~ 

blecer una declaracibn general de propOsito» y una direcc16n 

eapecifica y dinamica, e5tableciendo met&s relacionada& con el 

propbsito principal. Un~ vel deflnidas esa~ metas, todos los 

n~~ur•os de que se dispong.-. podrttn encauzarse al cumplimiento de 

las mismas. Sin dirección la organización no puede cumplir su 

prapóeito. 

ESTA 
7'l 

SALíR 
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Le neceoidcd de tt.er eficaz 

Todas las organizaciones tienen la necesidad de ser eficace5 

es decir, de cumplir con au6 re-9ultados, ésto, a través de reunir 

y combinar cierta cantidad de recur905 y canalizarlos adecuada-

mente. 
F'ara lograr cierto~ resultados, indudablemente se incurrirá 

en un costo de aprendizaJe, e~ decir el tiempo, la practica o 

repetición de ciertas actividades y el posible desperdicio de 

recur5os que se genera al cometer ciertos errores al estar apren-

diendo, los cualea con el tiempo y la experiencia deben de~apare-

cer, los métodos y prucedimiento9 simpli1ican y es cuando la 

tencibn puede fijarse en la e1ectividad. 

L• nec••id~d de efectividad 

Después de haber satisfecho 1 as necesidades anteriores, la 

organización puede dedicar sus esfuerzos a satisfacer su necesi-

dad primordial, la necesidad de e1ectividad. Est~ no est~ rela-

cionada con la oblención de resultados, sino con lo bien que se 

llega a ello~. En tanto que la eficacia tiene que ver con la 

gener~ción de reaultados, la efectividad se enfoca a la minimiza-

ci6n de los costo& relacionados con la obtencibn de los resulta-

dos. 
Para lograr la efectividad, se debe generar un clima que 

propicie quw esto sea posible, ya que ninguna organización puede 

desarrollar todo !JU potencial y a!ipirar a la e>:celencia, a menos 

que sus miembros acepten la necesidad de alto& est~nd~res de 

de5emper:o y se e.-fue1-cen por cumplirlo~, lo cual es reponsabili-

dad de l~ alta dirección. 

Hasta cierto punto, todos los miembros de cualquier organi-

zación buec~n satig1acer su~ necesidades de éxito dentro del 
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trabajo. Para •attsfacer la6 necesidades individualea, la organi

zación debe estructurarse de tal manera que brinde la oportunidad 

de alcanzar- el éxito per-sonal. Las necesidades individuales por 

satisfacer- son dife~~ntes y si éstas se saben reconocer y detec

tar por parte de la alta dirección, y si existe la posibilidad 

de hacerlas compatibles con las necesidades de la organización, 

se podrán sati9f•cer ambas. 

La satisfacción de las necesidades de los miembros de la 

organi:ación, depende en gran medida del puesto que se desempe~e. 

Todas las nec::esídade~, físicas, de seguridad, sociales, de esti

mación y de autorr-ealizaci6n, se encuentran ligadas al ,\mbito 

laboral, ya que el trabajo consume la mayor parte del tiempo de 

que se dispone, no existe mejor lugar que el trabajo para satis

facer las necesidades per•onales. '{ cuando ésto es E·ntendido y 

aceptada por la alta dirección de la organización, tanto intelec

tual como emocionalmente, 9e pueden emplear para edificar una 

organización productiva, de calidad, un~ organización excelente. 

Las personas son egocéntricas y si, según su propio punto de 

vista se pone a la organización y al trabajo par encima de ellas 

y de la &atisfacc10n de sus necesidades, se le esta desmotivando. 

Por otra parte, si se les demLteslra la forma como la; empresa y su 

trabajo pueden servirles para dar salida a sus energías, y rcpre-

sen tan fuente de satisfacción para necesidades, los 

individuos se transformarán en seres de calidad, altamente pro

ductivos. 
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11.s.2 
LA CM.llNlll DEL TRABAJADOR 

positivamente al 

elemento hucnano, ae pu.-de hilblar de un " Trabajador de Calidad " 

• lo• CUill•• •• le• puede identificar rápidamente por su• carac-

terlsticas y atributo~. 

A> POSEE LA CALIFICACION PARA SU TRABAJO 

E• ca.npetente, es decir, estA informado acerca de su c•mpo 
de ilCCibn. 

E• creativo e inno~ador ya que demue•tra ingenio y ver•a
tilidad. 

Trabaja con inteligencia, u&a el sentido común, organi~a 
el trabajo con eficiencia y aprovecha al máximo 9U tiempo 
buscando meJor•r .~iempre p•ra desarrollarse 

B> ESTA V SE SIENTE l10TIYADO 

V• que coaae hay que hacer y emprende la acción itpropi ada. 

Le guetan loa desaflow en donde puede demostrar su alto 
orado de curiosidad intelectual, resolviendo problema6, 
tratando de .e-Jor•r todo lo que esta a su alcance. 

Ew.t.a orientado hacia loa resultados, sintiendo satisfac
cibn del tr•ba.jo bien realizado. 

C> POSEE UNA ORIENTACION POSITIVA EN SU PUéSTO 

Establece e9t..,dares alto5 
pcrque tiene b~enoe h.&bito& 
e1 4 •d•m.i• d• l• preci5ión, 
con que tr abaj .... 

de rendimiento y los logra 
de trabajo, absorbiéndose en 
confiabilidad y consi•tencia 

Respeta a la gerencia y tiene buena relación con ella, 
•d•~As de que ew fleHible y adapt•ble al cambio. 

D> ES HADURO 

Posee integridad y un fuerte s.entido de responsabilidad; 
ademiM de .er •utodi9ciplin•do, aprende de las experien
cia• y tiene iHll'biciones y desees de crecer. 
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E> l~TERACTUA CON EFECTlllIDAD 
Se co•unica con efectivid•d, e•t~ abier~o a las .u9eren
cias y -.b• .. cuchar, -.ue•tra una actitud poaitiv• y 
despliega 1tntu•i•-..o pDf"' lo que e5 tMJY bien aceptado .por 
~u~ superiores y colegas. 

Trabaja productivamente en equipo. 

E5t•9 •on, en general, la4 caracteristicds y atributos que hacen 

t•ci lrnenttt idElfltitic.itble!l a la. tr•b•Jadores de cal ldad y que 

deben de irse desarrollando en todos y cada uno de loe miembros 
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u.:i.:s 
ACTITUDES DEL TRABAJADOR 

Todos les ~erea hum~ho• t~nemo& actitudes de gr~ndeza, nos 

gU!!•te considerarnos superiores y si cadé\ organi :ación di set'la 

9istoma'5 que refuercen ~sta lde-a, se logral"'.in los mas altos 

indii::e-s de eficiencia, l.a. cual es un requisito para lograr le 

excelencia. 

Las pers-onas -forman parte del problE?ma y son ellas quienes 

pueden resolverlO'llt lamentsblemente son poc~s las qu~ se encuen-

tran dispuesta~ que son capace~ de ha~er algo positivo al 

re-ep~cto o de aceptar el riesgo~ 

A lo largo del tíempo se han generado y aumentado las 

e)Cpectativa~ de la!i pers.or1as haci.;;i la individualidad, la .;autocra-

c.ia s;>or medio de pre~íones gociales,. académicas y de los medios 

de C'Jmun1caci6n. 

Las actitude?s y desempehos actt.1ales e.-stAn influ@nciados por 

la historia y 1 a cultura, as! como por e.-1 medio ambiente por 

con$ecuenci~, si •~ desea mejorar el d~semepNo e~ necesario 

cambiar no sólo las actitude-5 personales ~tno también el medio 

ambiente en el que s.~ vive y tr-abaje. 

L05 cambio5 en la actitud de lo9 individuos se logran m~s 

f~cilmente en un ambiente neutral, en dond~ la& personas na c5ten 

influenciadas por los puntos d~ referenci~ normales cotidianos, 

en e9tas circun•tanci•~, los individuos se encuentran libres p~ra 

abrir~e y aprender. 

La& personas c:ambi an sólo cuando perciben una buena razón 

p•ra hacerlo y cuando ven aatisfech~s su~ necesidade~ basteas 

dentro de la organización quu ~ons 
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1.- Necesidad de Singnificado. 
2.- Necesidad de Cierto Grado de Control 
3.- Nece•idad da Refuerzoa Positivos, para consideraree como 

triunfadores. 
4.- Lo medida en que la acción y el comportamiento conforman 

actitudes y convicciones. 

El c:riterio humano y la enperiencia son las únicas cosas que 

pueden inejorar la calidit.d o empeorarla, por lo que una profunda 

ié en la capacidad de todos los miembro5 de la organi:aciOn por 

contribuir creativamente al MJC. 

EL hombre de linea '»abe que lo t.1nico que protege su trabajo 

e• la c•lldad. S~be que la mala calidad en manos del cliente 

Ci'Usara. pérdidas de mercado y que ea posible qL1e ésto le coegte 

el trabajo. Sin embargo no puede hacer un buen trabajo porque 

1• administración le interesan las cifras, no la calidad. 



11.6 
REQUISJTDS DEL NUEVO ESTILO 

11.6.1 

COltf'AOltlSO DE LA ALTA DlRECClON 

Ningún caMbio 9e puede gestar sín el involucramtento y 

conapromiso de la alt.a direccibnJ en el procelPO de implementación 

de un cambio dentro de la organización y aobre todo de un cambio 

cultural, es en l• alta dirección en quien recae l• máxima res-

ponsabilidad, y su participación activa asegurará su éMtto y é9te 

deberá involucrar y cOMprometer a ~U9 ejecutivos del nivel inme-

diato inferior y ésto~ a su vez, deberan involucrar a los lideres 

de cuadroa inferiores, hasta llegar a los niveles operativos, 

logr.indotse un efecto de c•eca.d-a que abarque a toda la organiza-

ci6n 1migiendo a todo!l- loe niveles de marido de la misma, con-

gruencia con los principios bA~icos de la nueva cultura y e9tra-

tegi.a de MIC. 

Aparentemente el 1 ogr&1.r hacer 1 as cosas con cal id ad desde 1 a 

primera vez, es fácil y lo• procegos parecen obvios y que impli-

can sólo aentido común, pero indudablemente se requiere de un 

ingrediente indi~ensablet 1• audacia del m~ximo lider para lle-

varlos a la práctica y para que sea quien aliente a los miembros 

d• la organi:zaci6n • -.ceptar el ret.o y correr el riesgo que ello 

i~plica, siempre e~t•ndo dispuesto a dar esfuerzo, tener arrojo e 

inteligenci~, que fiOn la9 ~nicas armas que p09ee para lograr el 

•>1it.o. 

Adem~& de la audaci•t hay que tener mucha calma poder conso-

ltdar el cambio y lograr una cultura de excelencia. 

11 E5 vit•l crear en los cuadros de mando la nec~idad de 
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llevar a la empresa~ parametros de excelencia y que ell09 asum•n 

la re•ponsabi l idad total de lograrlo, creando concienc1ia de que 

1 a ef i cier1cia y los resulta dos l agrados por cada .Area -;1on el 

reflejo fi~l de su &5tilo de dirección y de 1~ eficiencia de 9u 

l[der" <17> 

<17> Cornejo y Rosada, op. clt. p.130 



U.6.2 
LloeRAllllJ StTUACIDNAL 

•No ea cuKtión de tr.abajar m.is <Sino de 
trab•j~r con má5 intel iqencia" < 19> 

L~ IM!Jor&a ad~inistr~dore• son aquellos cuyd gente quiere 

levantarse en la mahana para trabaj~r con ellos. El 5c-creto es 

dejair bi•n clara 2-. preocupación y el :interés por ellos i:o.mo 

individuos, así como el aprecio de sus esfuer~os y el reconoci-

miento de sue lo9ros. 

"El estile de lítJerazgo es la forma en que se supervisa a 

alguien o ee le ayuda en su trabaJo y la manera en 
~ 

que e~e 

alguien, lo percibe, es la manera óe comportarse cu~ndo se lr~ta 

de influir en •1 renditniento de los demás.'' ( 19> 

El liderazgo situacional significa tener la c.:1pacídad y 

flexibilidad para moldear el estilo de dirección según las situa-

cion~s y/o las per~onas con ld~ que 5e este tr~bajando, para 

lograr ésto, se requiere: 

1. - FLEXIBILIDAD. 
Utilizar con flexibilidad una serie de di1erentes 

estilos de lidera%qo. 

2.- DIAGNOSTICO. 
Diagnbsticar las necesidades de los subordinados. 

3.- CONSEJO. 
Ne9oc:iar acuerdos can 105' 1tubor-dinados y sondear 
el estilo de liderazgo que ee espera de uno. 

ESTIUJG llASICOS DE LIDERAZGO. 

Al DIRIGIR. 
Impartir órdenes especificas y &upervi9ar de cerca 
el cumpli~iento de las tarea5. 

(18) Bl•nchard, ~enn•th. El llder, ejecutivo al minuto, Grijalbo, 
MMtco, 1906 p. 21 

119> lbid. p. 2S 
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B) INSTRUIR. 

C> APOYAR. 

DI DELEGAR. 

Mandar y controlar el cumplimiento de las tarea6 y 
adem4s, e"'plicar las deci-sionea, pedir sugerenciaa 
y fomentar lo5 progre•os. 

Facilitar y apoyar los esfuerzos de los subordinados 
en Orden al cumplimiento de las tareas y compartir con 
ellos la respOn$abilidad por la toma de decisiones. 

Poner en manos de los subordinado5 la respon5abilidad 
de la tamA de decisiones y la re~olución de problemas. 

E~to9 estil~, e2tan form~dos por diferentes combinaciones 

de do5 actitudes básicas que se pueden asumir para tratar de 

influir en lo• demás 1 

1.- COMPORTAMIENTO RECTOR. 
<E~tructurar, controlar, supervisar>, decirle claramente al 

personal que debe hacer, cómo, donde y cuando hacerlo y supervi-

sar estrictamente el cumplimiento. 

11.- COMPORTAMIENTO SEGUIDOR O DE APOYO. 
<Elogiar, e~cuchar, facilitar>, escuch~r al personal, brin-

darle apoyo y ~nimo en sus esfuerzos y darle facilidades para la 

r~soluc16n y la toma de decisiones. 

ESTILO DIRECTIVO IAUTOCRATICOl. 

En e&te estilo existe una comunicación en un solo aentido, 

~e le dice al ~ubordinado lo que debe hacer cuando 1 donde y como 

y se controla directamente el desempeho, 90 50Jventa el problema, 

se toman las decisiooes y el subordinado se limita a ejecutar. 

ESTILO APOYATIVO. 

Eate e1>t i lo con si sle en ayudar d l 05' subordinadas su 

esfuerzo, e&cuchar sus sugerencias y facilitar l\US intt:raccione• 

con los demtii•, para di\rles seguridad y rriot.ivación. 

Poca» vece& en este lider•zgo, se dice como resolver un 
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proble~ o efectuar una tarea, •e ayuóa aa los subordinados a 

elabo,.-.ar cu. propias solucione•, haciendo que de-sarrol len su 

horizonte mental y animAndolos a asumir riesgos .. 

ESTILO INSTRUCTOR. 

Aqui el l!sti lo esta basado en una c:omun1cac16n en ambos 

sentidos, ~olicit1tndo ..ugereru:ioati, re1'or:ando el espftiru de 

iniciativa y asunción de rieegos en9ef'iando a la gente a valorar 

su propio tr~bajo. 

ESTILO l>ELEGATIVO. 

En e•te e&tilo, 9e trans1iere la re$pons•bil1dad cotidiana 

de tOl'Wr- dec:tgiones y resolver problema'3 ~ !as personas encarga

dilllS del tr ab.3jo .. 

En el liderazgo situac:ional, no e>:iste un estilo 6pt1mo, ya 

que con un mismo e~tilo no e~ aplicable a todas las situaciones 

ni con todas lA per•on;s. 

Para poder actu"r con lider~.:go situacional se reQuiere la 

h•bil1dad p•r~ di•gnoaticar el grado on que los colaboradores 

poseen lo& conocitwientos- y et(perienci¡t en el desenvolvimiento en 

la5 tare-as asignada~, ~•! como ~i se tiene voluntad para hacerlo. 

Pera poder llevar a CiiíbO efic:azmt?nte un diP1Jn6stieo, SE' 

requiere dt~gnosticar al hi~tori~l de rendimiento, en base a do• 

elama11to& 1 

A> L~ competencia, e5 decir el grado de conocim1antos y pr~ctica 

que posee cada persona, lo cual SP. logra por medio d~ la 

educación, el entren~miento y la experiencia. 

En El interé'!lo, es una combinnci6n de la se-guridad en si mts.mo, 

a.eh~la en que medid~ una pcr6on~, ~e 5iente c~pa4 de reali=ar 
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bien su trabajo sin demasiada supervisión y la motivación es 

el entusiasmo y empe~o que la persona aplica el buen desempe-

ño de su trabaJo. 

El objetivo de cada 11der, debe ser el de aumentar gradual-

mente la competencia e interés de sus &ubordinados para poder 

llegar a un estilo de liderato delegativo sin deJar de obtener 

óptimos resultados, ésto quiere decir que 1 

1.- A una persona con mucho interés y poca competencia, se le 

debe dirigir. 

2. - A una persona con escasa competencia y ese.aso interés, el 

l!der le debe instruir. 

3.- A la persona que tiene competencia pero su interés fluctúa se 

1 e ha de apoyar. 

4.- Al individuo que pose interéE y competenci~ se le debe dele-

gar. 

Para que todo el &istema de liderazgo situacional funcione, 

necesario lograr el consenso con las personas a las que 

dirige, para Jo cual se pueden seguir los siguientes pasos 1 

1.- Planteamiento de objetivos Ccad~ ind1vlduo por su pé\rte>. 

2.- Definir criterios de rendimiento para cad~ objetivo. 

3.- Lograr un acuerdo sobre esos objetivos y criterio de rendí-

miento. 

4.- Acordar sobre las c~ract~r1slicas de los obJetivos 

Med1Ules.- Para saber de? qL•C 5c pcdirb cucnta5. 
Especfficos.- Declarar con precisión en que consiste la 

responsab1 l id<'.l'd <k· 1 a persona. 

Trazables. - Eslabl ecer un si stP.m.:>. de registro para tra;:ar 
la evolución de cad¿1 objet1vo. 
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Alcanz~l•e.- No plAntear objetivo• iMPtn.ible• 5ino razona
ble• da acuerdo ~ l•• eKperiencia5. 

Sen•ato•.- Que vayan dirigido•~ una actividad que reper
cut~ Amiplia~ente en el r•ndimlento global. 

5 .. - Ha-car un an:tli•i& personal del nivel de desarrollo para c•da 

uno de los obJetiv09 establecido& y asi deter~inar el estilo 

de liderato neceaario. 

El arte del ll'der e9 el arte de- crear institu.cione-9, de 

refnOdelar recur9os hu~anos y tecnológicos para formar un organ1s-

mo que encierre valorea nuevos y duraderos que generen un compro-

mi6o da 10'3 individuo9 con lo que la org•niz•ci6n pasa de ser una 

herrAmienta a una fuente de 5atisfaccibn personal. Asi el lider 

es un experto en la promoción y proteccitin de valores morales. 

El lider•zgo eficaz ee. aquel que establece una mi5ibn b.Mtca 

y que crea un organismo •oci~l capaz de cumplirla. 

La eficacia del liderazgo depende de saber escoger el momen-

to oportuno para re-.alizar pequeNas intervenciones con el fin de 

qu& la fuerra de l~ procesos organizativos las amplie en lugar 

de ~~ortiguarla9. 

El lfdftr debe ser duro e inflexible en cuanto a su sistema 

d• valores y al mismo tiempo preocuparse por su gente, respctán-

dola y h•ciendo de cada per~ona un contribuidor innovador .. 

El liderazgo e1ectivo no ee otra cosa que fomentar el desa-

rrollo de nuevo!i lldere'll. 

Todo lider, para realizar efectivamente sus funciones, debe 

reunir una serie de h•bilidade5 y c.aracterlsticas personales, asi 

como int•lectuale•, como •on : 

"1.- Sentido de re!ftponsabilidtild 
2.- lnici•tiva 
3.- Poder de convencimiento 
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4.- S•b•r entusias1Mir 
5.- Capacidad de Coordinación 
6.- Habilid•d para CD«lunicarse 
7.- E•piritu de Justicia 
e.- Sentido de equidad 
9.- Mantener la disciplina 

1fl. ·~ Dar un buen ejernpl o 11 C29> 

Además de e9tas car.acteri'~ticas y habi 1 idades, el l :l:der 

actual debe cubrir lo• nuevos requi5itos par~ el liderazgo, tale9. 

como : 

A> Conocimiento d• la naturaleza cambiante del tr•bajo en la 

era de la infor•ación. 

B> Comprensión de la tecnologia de la& telecomunicacione& y 

&U posible función y aplicación en la organización. 

C> Naturaleza de la cultura de la organización y lo que necesita 

para cambiarla si es necesario. 

Dl El papel sionificativo de los valores en la vida de una 

organización. 

E> Conocimiento de la Naturaleza sociopolitica general del 

mundo. 

F> lmpacto de la6 diVi9A9 y de los problemas internacionales. 

G> L• tecnologta y concepto5 de la administración del c~mbio 

efectivo y del equilibrio de la estabilidad y el cambio. 

C2a> Reyaz Ponce, Agu•tfn, Admini ~traci6n da Empresa•, teorli11 
y prktic•, •IMJunda parte, Lirnu•a, México, p.p·. 34:i • 347 
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11.b.3 
DIRECCIOtl V HOTIVACION 

Hoy en dJa, el dinarotco mundo de los negocios, hay treg 

1actore& que m•rcan la diferencia entre las empresas e~itosas 

eMc.alentes y l~s mediocres, estos factores son: 

A> ALTA CALIDAD 
Alta calidad en productos, servicios, sistemas de iniormación, 

métodos administrativos, etc. 

B> PRECIOS COHPETITlVOS 
Estos se- obtienen al ser m.is productivo cada uno de los 

individuo~ de la organización. 

C> ALTA lNNOVAClQrl 
La alta innovación, implica el no conformarse con seguir a los 

competidores, sino tener la capacidad de estar adelante e impac-

tar y adecuar el entorno, tener la capacidad de adaptar y modifi-

car, inclusive de crear. 

El punto de partida para obtener estos factores, indis-

cutiblemente es la ~eotal1dad de la alta gerencia en lo que se 

refiere al manejo estratégico de los productos o ~ervicios en el 

mere.ad o. 

Las empresas m:itosa6, h,;in logrado su posición no porque 

~u departamento de control de calidad aea eficiente de maner• 

e><traordinaria, •ino porque la organización en todas sus lineas 

est• trab•Jando por colocar en el mercado los producto~ o servi-

cios má& innovadores, de mejor calidad, con el meJor rendimiento, 

con la máxima confiabilidad y con precios competitivo~. 

Si una empras• desea ubicarse en el rango de empresa exce-

lente, debe primero cue'3tionarse si dentro de sus escala de 
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v•lores cultur•l•s y eus elementoe estr•tég1cos, 1ioura la cali

dad, "i no V!i a.si, debe <Sensibilizaro¡¡e a la alta gerencia para 

que en el caso de deaear implementar algt.'in programa <MIC'.'> 1 no ee~ 

e-eta qui en lo obstaculice. 

La encelencia est~ coniormada de proporcional'" ~ervicio a los 

client~s productos de calidad superior, de innovar con9tantemente 

para estar a la altura de nuevo5 producto9 o servicios, ésto es 1 

de una dirección tenaz orientad.oi h.;i.cia lo má$ profundo, hacia una 

cultura. de calidad y e>:celancia. 

Mediante una .admin1Ptraci6n encauzada hacia las peraonas, se 

cre;;1: uniill organi zaciOn excEJlente oriento3:da hacia el desempel"lo con 

corte•ia y creatividad, con una entrega puramente voluntaria y 

totalmente comprometida. 

Tratar a las personas e.amo parte del negocio, hara que •e 

vuelvan mtembrog y que participen plenamente en la orientación 

fundamental del mi •mo y que ne entreguen a. su é>t i. to. 

Or9ullo, entuslalimo, redP.finición de un trabajo sencillo de 

tal modo que convierta al trabajador en valioso experto, 

rec:.onocimiento y respeto, ser parte de un grupo con una meta, 

recur5o~ •uf i cientes y tiempo para l ogr-.ar-1 a fiin que de'3de arri b.a. 

se ordene como llegar ~ elle.~ la oportunicii'l'd de que el individuo 

s• destaque como ganador. Todo ésto, constituye el Sentido de 

Pertenench., tan importante en cualquier org~ni¡:ación p&ro tan 

dificil de lograr. 

El Sl?r mejor c::ccs1•;.:i.r..::r1!.t-, 11 ...... t:: ~u~ i <..1t; pet ~unas se sientan 

óptimatnP.nte y al sentir'6e así, los ha.ce elevarse al desenvolvi·

mlento bpl:imo, con un grc;n sentido de pertenencia, que es el eje 

sobre el cual gira el logro de la ~C\lidad rr.uperior ,del eervic:io 



y de la innovación, nada puede ser mas importante y requerir una 

labor t~ ardua, •obre todo pitra- la alta dirección, quien, con !H .. 1 

forma da hacer las Co$a5 lograr~ establecer una serie de valores 

con un alto significado para el re$tO de lo~ miembros de l~ 

orgilni:aciOn y para lograrlo, puede corisider.::1r algunos di? los 

eiguiente~ principiosi 

1. - Estaibl ecer una f i losof i a con una m1 ~i On general. 
2.- Establecar obje~ivo~ y metas en todos los nivele&. 
3.- Medir la productividad en diferentes niveles. 
4,- Crear lidere5 ganadoras en muchos n1veles. 
~.- Inducir un sentimiento de regponsabilidad. 
6. - Establecer competencia y comparaciones internas. 
7.- Crear un clima de orgullo. 
B.- Crear un clima de profesionalismo. 
9.- Educar para la calidad. 

10.- Comunicar ll!n todo!I los 55entidos y por todos los medios. 
11.- Crear disciplina y le~ltad. 
12. - Dar a las personas interés en los resultados. 
13.- Crear un •entimiento de valor individual y organ1zacio-

nal. 
14.- Ocuparse de que las cosas en real1dad sucedan. 
15.- Hacer perdurar y trascender el '!ientido de pertenencia y 

los valore5 que lleva implicitos. 

El ~ejor 6istema de tr~bajo sin personal motivado no da 

regultadrn!. 1 y la motivación debe ~er constante para que cada 

peraona p1en6e, se sienta y actue en grande, buscando siempre el 

má• alto ~t~ndar de de-9empeNo y la excelencia en todas sus 

acciones. 

La motivación, la orientacibn y el desarrollo de la gente es 

la llave para lograr un trabajo completo que brinde satisfacción 

a quien lo da y a quien lo recibe. 



11.7 
JAPCJH, UN EJEHPLO A SEGUIR 

L~·cuemtiOn de la C•lidad y la Productividad, no es esoté-

ricamente oriental sino gimplemente humana, lealtad y comprom1~0 

medi,;ii,nte una capacitación efica::, identificación personal con el 

éxito de la organi:ación y la relación humano entre el trabaJador 

y E.u s.uperi or. 

El ex l to del Japón, se b""'sa en su constante habi 1 i dad para 

manten~r una cultura vigores~ y muy cohe~iva en laG in~tituciones 

y en todo el pais. 

Lo que hace el Japón sea lo Qlte 5ea, se- debe a que no se 

producen rupturas en 5Us reglas que li-On inviolables, como ocurre 

en los p.a:rses de Occidantl!!1 l!>eisten siete factores que son bási-

cos. 

!.-EL ALMA DEL TRABAJO EN GRUPO 

Lo• Japoneaes tienen un fervor por compartir, v1v1r y 

tr.;.bajar en grupo y el entregar su ser .al -servicio del grupo, 

por eEota ra=6n que ni los partidos politices, ni las organiza-

ciones tomen decisiones aisladas, ni se oprime a las minorías. 

2.- UN PUEBLO SIN LIMITACIONES CLASISTAS 

El 90i:. de la poblacibn Japonesa forma parte de l~ c:lase 

media y eB por •sto que en Japón c~si no existen problemas so-

CiQles, ni envidia~ por enfrentarse tipos sociales di~tintoEo. 

En la admini str..ai::ión Japonesa todos tienen 1 a misma posibi-

lidad de ;,i.scendar hc.sta loJJ. mt.~ ullo• pu.;;.-tü j<:::; ár quicú!::I. 

Sin una diferencia de clase que separe ~ sus individuos 

ofrece <~ ca•i todom> la posibilidad de llegar .a los puesto& más 

altos ~in que •e tenga en cuenta 9U origen o nacimiento. 
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3.- LA ORAN DISPOSICION DE APRENDER 

La voluntad de aceptar las ideas y procedimientos e:ttranje

ros que puedan resultar útiles, sin por- ello perder la propia 

identidad. 

Después de la 11 Guerra Mundial se tuvieren que unir al 

mundo e>:terior, ésto les permitió tomar todo aquello Que les 

parecta de provecho par• evitar ser sometidos. 

Cuando se percataron que ellos eran inferiores se dieron a 

la tareil de aprender para poder liberarse del domino e>:terior, 

mandaron delegaciones a todos los paises occidentales para cono

cer !lu forma de vida, importaron la tecnología m~s avanzad~ 

invitaron a un nómero considerable de especialistas al Japón para 

que los ayudaran con esa tecnología, la cual habic. sido superada 

por los japoneses y los costos de producción eran mucho menos que 

los de los paises occidentales. 

E>:trajeron todos. los conocimientos de los paises occi

dentales como ningón otro país, y copiaron sin cons1deraci6n todo 

lo que le5 era úti 1 e hicieron negocios con todo el mLmdo (la 

barrera del idioma es un obstáculo pero nü es invpncible.l 

4,- UNA ESTRUCTURA SOCIAL SOLIDARIA 

En las organi;: aci enes que hacen que todos los 

miembros consideren la firma como MI CASA y que conducen una 

gran lealtad y dispo~ición al trabaJo. 

Aqui las satisfacc1ones emocionc?iles tienen una clara pre

ferencia entre los empleados ante el deseo a las mejoras econó

micas, las organiZ:O\ctones Japonesas ofrecen lai;; condiciones 

ideales par¿:i el dE'!bar-rollo de la vida en grupo, para que los 

hombres consigan autoreal1~ac16n en el trabajo. 
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Para los mas altos ejecutivo& del Japón lo que les ee. mil• 

i rnportante es ºde5psrlar el oroullo y la e.ati5f~cci6n de los 

empleados, hacerle!I p.srticipar de la "'5en5ación de que este ha-

ciendo ..algo de gr-an importancia para la sociedad", los a.lto~ 

ejecutivo~ son de edad mayor, amablem, amistosos, muy cultos y 

modEsto9, •on per9ona~ que tienen todo el tiempo disponible para 

atender a les persona& que deseen hablar con ello~, ~on personas 

qi.ie tienen un gran don para dc13perta1- la motivación en sus cola-

boradores para ha.cerloa sentir sati•fcchoa de servir a la organi-

zacion y de tr•baji!r en forma armónica. 

5,- UNA ESTRUCTURA INDUSTRIAL PARTICIPATIVA 

Existe un gran apoyo nacional a las organizacione• mtto 

exportador.as para la lucha. por la conquigta de laiJ mercados 

mundial ea. 

b,- LA ESTRECHA CDLABORACION ENTRE EL ESTADO Y LA ECONOHIA 
PRIVADA 

Japan, S.A. est~ magna organi~aci6n esta manejada por el 

e!'>tado y la iniciativa privada, lo cual ne es motivo de pugnas 

entre ellos sino que es un claro ejemplo que loe objetivos de 

•mbos son los mismos, mantener la buena salud económica de su 

pete. asf como C?l ayudar al progreso nacionAl. 

La amplia cooperación existente entre el est~do y la economía 

privada ~e debe principalmente a dos ra2oncs. 

La Administración ha considerado como t.;i.rea propia, hacer 

altos funcionarios y los directores de organizaciones no e>:iste 

desconfirnza ni resentimiento, como tampoco los hay entre la 

dirección empre$arial y los sindicatos. 
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El •ini&terio de Comercio Exterior e Industria, asi como el 

de finanzas pueden elegir a sus funcionarios entre los individuos 

mejor formados del pa:ls. Sólo los mejores solicitan logran 

pasar al servicio del Estado y la Administración. 

7.- UN PUEBLO DUE QUIERE SUBIR 

La sociedad japonesa se siente comprometida a servir el 

objetivo nacional de lograr un gran progreso económico y esta 

dispuesta a trab•jar dóramente para ello y ahorrar al máximo. 

A pe~ar de que el pueblo japonés busca su progreso y aunque 

tienen una lengua muy distinta, una mentalidad poco comprensible 

y además sus costumbres muy especiales salen al exterior para 

aprender las técnicas, la mentalidad y los mercados extranjeros; 

para después demostrar y vender los productos elaborados en 

lugar de origen. 

LA TEORIA 

Esta teor:la form.:i parte de las teorias gerenciales, nace 

como resultado de la concepción que tienen los gerentes sobre sus 

subordinado~ en el país Nipón. 

Lo que aquí se plantea es que al involucrar a los trabad a-

dores en el proceso de la organi=ación se va conseguir una 

mayor productividad. 

Los fundamentos en lo que esla teorfa Se> apoya son : 

Al LA Cot~F IANZA. - Base que sustenta la creencia de que 
real mente existe una congrl1enci a entre 
los ObJetivog, y que ningón miembro del 
personal pretenda daNar los intereses de 
los demás. 
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BJ EL JGUALITAR16MO.- Cada individuo puede actuar confor,.. a MI 
propio criterio y e& capaz de tr•b~j•r 
•in nece•id•d de una supervi5i6n estre
chA. 

Cl LA SUTILEZA.-

Dl DESARROLLO DE 
HAD I L 1 DADES 
INTERPERSONALES.-

El LA INTIMIDAO.-

El jefe inr.ediato debe conocer muy bien 
a cada 9ubord1nado para poderlo identifi
car laboral.ente habliando y pueda decidir 
quien •e acopla con quien y se puedan 
organizar excelentemente grupos de traba
jo p•ra que funcionen y generen un Mximo 
dEt efectividad. 

Son necesaria5 par• c:JJe el grupo to1ne 
deci•iones correctas. 

El tr•bajador debe ganarse el interés, e 
integrarse a la di•ciplina del grupo p•ra 
que se tengan mejores relaciones sociales 

Los puntos citados son @l apoyo del éxito de la mayorfa de 

las organiz•cione• japone•a!I, al mi..o tiempo que propician un 

Mlbiente favoriiible para la cooperacibn, la confianza, el rendí-

miento y sobr• todo l• •eguridad que la organización le brinda al 

trabaj a.dor. 
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COMO LOS MEXICANOS PUEDEN 
APRllNDER DE LAS EXPERIENCIAS DE LOS JAPONESES 

V OTROS ASIATICOS.• 

No cabe dude d• que lo~ me~icanos han sido dotados con una 

herencii' cultural y esoctal compatible con las tra.d1c1onc'!?i, que no 

pueden s•crific•rse por el desarrollo 1ndustrial/econbmico. 

AdemAs de e~to debe tomarse un e~pecial cuidado al adoptar 

las técnicas y conceptos que han sido aplicadas con éxito en 

Japón y otro paises asiAticos, ya que no es un asi.into tan simple 

que se pueda ilprender faci lmente. 

México puede aprender lo que estos pa.í•e-s han e>~per1mentado 

en wu correspondiente etapa de desarrollo, o bien tomar lecciones 

sobre el logro de una mayOr productividad, teniendo rigidas 

restricciones, eepecialmente la falta d~ recursos naturales. 

úebe reconocerse qu~ a) adoptar e incubar la )Jamada prAc-

tica d~ la gerencia Japone9A, México puede estar en condiciones 

de extr•er Otiles lecciones de las experiencias japonesas durante 

las primeras etapas. de su crecimiento, iniciando con la 

aplic•ción de proyectos como pueden ser: 

<1> PRIORIDAD ORIENTADA A LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO INDUSTRIAL 
V ECONOMICD 

<2> PROYECTOS CON APOYO GUBERNAMEtHAL DE DESARROLLO DE IN
DUSTRIAS !lUE Sl: u.llCIAN EN EL CAMPO DE LA EXPORTACIDN, CON 
EL DEBIDO RECONOCIMIENTO A LAS VENTAJAS DIFERENCIALES O 
CONPETITIVAS 

13) CONVERTIR LAS DESVENTAJAS EN VENTAJAS 

<4l PLANEACION DE l<EGOCIOS Y ESTRATEGIA CORPORATIVA BASADA EN 
PERSPECTIVAS A LARGO PLAZO 

(5l SISTEMA GERENCIAL INTEGRADO, ENFOCADO HACIA EL MERCADO 

" <TAIWAN, COREA DEL SUR, TAIHLANDIA V HDHS KOlolG PRINCIPALMENTE>. 
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lél TOTAL INVOLUCRACION Y PARTICIPACION DEL PERSONAL EN LA ADM!
NISTRACION 

171 SISTEMAS OUE PONEN ENFASIS EN ACTIV!llADES A NIVEL OPERACIONAL 
MAS QUE EN EL CONTROL Y EVALUACJOt; DESDE LAS OFICINAS 

101 SISTEMAS CON ENFASIS EN LA JMPORTANCJA DE LOS RECURSOS 
HUMANOS Y EN EL DESARROLLO DEL HISHD 

19> PAPEL DE LA AL TA GEREflCIA 

l!l'll EL PAPEL DEL GOBIERt;o Y EL RESULTADO DE LA Ll!lRE COKPETENCIA 
Y PROTECC!ON 

111> EL TRABAJO COMO EL MAS IMPORTANTE CATALIZADOR EN El 
MEJORAMIENTO DE LA PRODUCT!VIOAD 

1121 IMPACTO DEL DESARROLLO TECNOLOGICO 

(13> DESARROLLO ECONOM!CO BALANCEADO 

114> FUNCIONES ACTIVAS DE CONSULTORES Y ENTRENADORES 

No r.<tGte un c~mtno defíntdo y simple para el Mejoramiento 

ln-te9ral de la Calidad, pero &l una férr-ua volunt~d para buScC\r 

"lo rnejor" que eventualmente traer:.. consigo el exito después. de 

la lucha a tr~vé& de dificultades predec1bles y cometiendo los 

errores que •On inevitables en cualquier descmpeho humano. 

LGS japone~es deecubriaron que lag compüNias de mayor ex1to 

nivel mundial, 5on aquel l a5 que po-aeen esténdare9 de cal id.id 

sumamente? .:tl to• para sus productos y pura sus emplE?ados. 

Se aseg.ura que la cultura no 'fué el 1.:tetor determin~nte d<?l 

comerciale-e> comun~s, 9on tnno~adores, poseen obj~tivo~ de l~rgo 

un alto respeto por eus empleados y mantienen un con~tBnte con-

tacto con •us clientes. 
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CAPITULO 1 ll 
EL O.O. COMO ALTERNATIVA A LA NECESIDAD DEL CAMBIO 

Para responder a la constante evoluc16n del mundo, surge 1~ 

necesidad de crear una estrategia para afrontar, asimilar y 

aprovechar los cambios Que provoca di cha. evolución. 

Estm estrategia ve al hombre en toda su potencialidad e 

integridad, con necesidades, metas, objetivos. sent1m1ent.os y 

actitudes, características que deben conciliarse can la mislón de 

la organización. 

El tocar el tema del o. O. significa hablar. de un tem~ tan 

amplio que requiere del anAlis1s de un gran volumen de infor-ma-

ci6n existente que, aún resumida, significa un trabajo escrito 

bastante amplio, por lo que en este Cópitulo sólo se dar.t. uni\ 

visión amplia y general del D. o., esto, con la finalidad de 

clarificar la ral: de la estrategia MlC. 

El mundo donde e>:i sten y segui r-án operando las orgar11 :a-

cienes durante mucho tiempo, egtá en constante cambio y en un 

mundo as! un dilema medular para los ejecutivo~ y lideres es 

saber cómo mantener la estabilidad en aus organiLaciones, y al 

mismo tiempo , adaptarse ~n forma creativa a las fuer%as exter-

nas¡ estimular la innovación y cambiat~ los supuestos, la tecnolo-

g!a, los métodos de trabajo, los papeles qL1e se dc:sempehan y las 

relaciones, as! como la c1..1ltura de la organización misma. 

El D. D. una teorfrt adrrd.n1str·at1va que prr~Lende 

preparar a las organizaciones, principalmente al p~rsonal, para 

enfrentar los cambios del entorno. 

E'!:. la época es al tam!:'ntr> din~mi ca) 11 Pn2! e.le ctifTlbi o~~ como nunca 

ante$ se suci.l.::1:ron, cambios radicales en las op&raciones, en l.?. 
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maner.iil de pensar, en la clase de tecnología producida, etc. 1 por 

lo que el hombre ~ 1 a orga.ni zaci On deben vi su ali ~c:1r el futuro, 

prevenirlo y adaptarse a el. 

Las organizaciones actuales deben ser más dinámicas que 

nunca, sólo ast podrán sobrevivir, deb:::i ampliar su visión, 

horizontes, poniendo cada ve:z mayor atención .:11 elemento humano. 

El o. o. tiene como meta, superar la situación actu.:il, recompen

sando la crea.ti vi dad y promoviendo la r-esponsabi 1 i d-3d, maduren y 

dedicación, enfocando Ja energ1a humana hacia resultc>dos especf

ficos. 

El t:in1co método efectivo para la trar1!:ición, es un cambio 

negociado en las actitudes organizac1onales, no sólo diciendo QL1e 

se debe cambiar- y la meJor manera de lograrlo es generando 

situación de autoevaluac1ón cr1t1ca en la org.:ini;:ación. 

Es necesar-jo Qt.1e todo cJ personal de la organización parti

cipe e1l el proceso de observar con un nuevci enfoque a la organi

zación y la forma en que funciona. Este enfoque consider.;. al 

desarrollo, individu.;;.1 y organizacional como Lina 11ctiv1dad r-ec1-

proca. y pretende satisfacer a ambos grupos sus necesidad e!! por 

medio de la negoci~c1ón y la concertación. 

Se d~be involucrar a los individuos de todos los niveles en 

la identificación de los problemas de la organ1~aci6n 1 l~ 

aceptación de su responsabilidad en cu~nto a. los problemas iden

tificados y en c1 tr~bajo en conjunto hacia Ja generación de 

soluciones, este un proceso qua rcqui ero el compromiso de 

todos. El hecho de que todos participen, prodL1ce desarrollo 

cambio de actitudt's, tant:o dP nivel individu~l como orga.ni::ac:io

nal. 



El cambio es un proceso d1f1cil, tanto para los individuos 

como para las organizaciones ambos &e encuentran programados para 

comportarse de la forma en que lo hacen y el hecho de cambiar 

implic::a moverse de una conducta conocidü y segura Caunque ésta 

sea inefectiva) a. un futuro desconocido y dudoso~ Requiere de 

compromiso y apoyo por parte de qu1enes desean producirlo, para 

obtener el compromiso de ~quellas personas o grupos de personas 

de quienes se intenta obtener lma modificación de comportamiento. 

Es mediante el acuerdo que se implementan l·as soluciones 

efectivas. Sólo trabaJando al un1sono se pl1ede capacitar a Jndi.-

viduos org~ni=ac1ones para enfrentar mas efectivamente los 

cambios que se asomari. Sólo mediante la comprensión y el compro

m1so se puede esperar sobrevivir. 

En la actualidad, notable que muchas organ1zaciones no 

han logra.do crecer debido a. que por cada peso invertido en la 

producción planeada, mucho~ c·entavos adicionales pierden por 

la falta de calidad do sus productos, ya sea durante el proceso, 

o bien, durante el servicio en el campo de acción, lo que puede 

ser 5umamente danino. 

AL1nqueo l.:'1 mayor-ia de las f.=illas se detecten dur.=inte el 

proceso, identificación resulta sumamente costo~~ y causante 

de desperdicio de o.ano de obra, de materia prima, de tiempo, en 

1in, de todo aquello que implica cada proceso, asimismo, el 

cubrir la~ garant1as y s~rviciar M~ lG~ rra~l!cto~ q~~ fallnn ~1 

ser p·_:~stos en el campo, origina l•n incremanto en los rnstos y el 

det er ¡oro de la imagen de 1 a organ i: ac ion, si tuac 1 ón que no puede 

ser tolerad• por una entidad que i;e esfuer::a en mantener y conso-

1 idair uni\ po5tci6n competitiva y en logr-,;.r la e;<celencia. 
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Esta una situación que e~1ge la implementación de una 

estrategia MIC. 

El MIC es conJunto de esfuer~os efect1vos de los d1feren-

tes grupo~ de una organización para la integraciOn, desarrollo, 

mantenimiento y superación de 1~ Cdlld~d du un proJucto con el 

fin de hacer poBibles fabricación y 5erv1c10 para l~ sat1&1acci6n 

completa del consumidor , logrando esto ~l nivel més económico. 
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trt .1 
CONCEPTUA!..!ZACION DEL D. Q, 

Existen muchos concepto5 dif&rentea .:1cerca de 10 que es el 

D. O., por lo que aquí se seNalitn lo!! de algunos de lo'=> autores 

más conoc:1do'5 en la esp~r:lü.lidad. 

RICHARD BECHARD (1969\ 

"Un esfu1:r;:o plane¿-.do Ql.H? abarc.:i toda la organi::ación • .:-dmí-

nistrado de~de ar-r1ba, pareo aumentar la eficienci.:t y salud de la 

organi:e.<:ión, ,¡través de 1ntervenciones plane~das en lo$ proce-

sos organ1zoc1onales, usando conocimíentos de las cienci~s del 

comportamiento". (21> 

"E.ss una respuesta al c~mbio\ una compleja E?Slratcgia educa-

cional con l~ fin~lid~d de cambiar las creencias, actitudes, 

valores y cstrur:tura de !as org.:mizi"ciones, de modo QLle éstas 

puedan adaptar si'? meJor a nuevos mercados y nut?vos. desaf 1 os y al 

alurdidor ri.tmo de los propios C<!lmbios"(Z2> 

FRENCH ~ BELL 

"El O. O. es un esfL1erz:o de gr~n alcance p~ra n1ejorar los 

procesos de resolución de problemas y renovaciOn de la empresa, 

sobre todo ptlr medío de una cultura organ1::at:ion.:il efic<R:- y con 

mayor gru.do de colaborac:16n, con la ayude de un agente de c::ambit> 

(21) Ferrer Pé;ez, luis, Gufa pritctic.a de Desarrollo Organl:za
ci onal • Tri l l aa, Hind et>, 1986, p. 36 

(22> Achilles de Faria Mello, Fernando, op. cit. p. 27 



o catal1z•dor y utili~ando la teorfa y la tecnolog!a de las 

ciencias de 1~ conducta, aplicadas e incluyendo la investig~c16n 

de l~ acctón". <~3) 

ALEXANOER WINN 

"El término 'Desarrollo Organ1;:.;:ii::ional' lffipl1ca l1na estra't.e-

gia normat1vi' <de reeducación) desttnada a influH en los 

sistemas de cree.>rici as, lt'c:tl ores y acb twder:. dentf"o de ). ;:. 

organización, de modo que se pueda «daptar mejor a c.:a,".'>b10 

acelerado en l .a tecnologi a, en el ambiente i nd1.1stri ;'1 r e.-. 1 ci. 

sociedad er1 general. 

También incluye la reestructure:iciOn formal de la orgar:::ei"' 

ción, la cual con frecuencia se ln1ciil, 1;;.cílita / refuer-::::.. -==·~ 

10$ cambios norm;a:tivos y cond1.1c:tuales". {24> 

En conclusión. el O. O. es todo un C?Sfuer::o estratégico ce 

preparac16n par-a la renovación y facil .;idapl.3ción de la or~qar.1:a-

c1Cm a los carr1b1os d~l entorno .. ba.sandose fundamentalmente er. los 

aspectos condtJctua.les de los miembros de l.;i misma, teniendo .o;:omo 

objetivo max1miza.r la eficacia ae la organ1:::ación y l:>i con-;::ta.rte 

busqueda de la excelencia. 

(23) FernAndez Aparicio J. Antonio y Cazarla, Angelinu, Producti
vidad del factor humano, Alethia, MQ~ico, 1qe5, p. ~ 

<24> Op. Cit. FernAndez de Aparicio, p~ 30 
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11I.2 
IMPORTANCIA DEL D. O. 

El cambio es lo más din~mico e importante hoy en dÍi' y paro 

enfrent~rse el adecuadamente y evitar ser vulnerables, }a5 

organizaciones de todo tipo, requieren ser continua y altamente 

innovadoras, necesitan e&tar siempre preparadas para los 

cons~ante'!i cambios que embaten contra el 1 as, e~ ;.or esto QL!e el 

D. O. e5 t.:>n importante, ya que implica un cambio.de normas, 

valores y patrones de comportamiento dentro de la organización y, 

constituye la mejor respuesta. que se puede dar a problemas 

interderendientes de las organí;:ac1one~, tales como el problemli'. 

de perfeccionar a la institución y el problema de propiciar el 

desarrolla de lats persona'§ que en el la trabajan" <25> 

Pilrtiendo de e!Sta definición, se puede establecer que el D.O. 

es al.1mamente importante piara toda organizac10n, ya que l~ propor-

ciona los lineamientos estratégicos que deben ser considerado• 

para, en pr-imera ingt.oincia, adaptarse a los cambios del entorno y 

posteriormente propiciar ella misma algunos cambios, obteniendo 

invariablemente, los resulta.dos eGperados, logrando asi 1 ser 

eficaz e iniciar el desarrollo hacia la e>:celencia. 

"El Desarrollo Organi=acional es un circulo continuo~· periódico, 

es decir nunca termina. La organización siempre necesita ser 

diagnosticad,:.;, evalu¿.da, mej ar .ad~ y reexaminada: en otr.:t~ 

pal abre1s el D. O. e>s ante todo un proceso .?.unado a ur-, d1sef'lr. 

apropiado, segL1n lo haya revelado el diagnóstico, es decir el 

e~amen de la necesidad del cambia v del estado del sistema, y dL 

(25> Achillee de Faria Mello, Op. Cit. p.42 
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acuerdo a un plan estratégico pertinente, que incluye el 

desarrollo de un plan para el mejoramiento organi ::aci onal con 

inclusión de la determinación de qué s1stemas se van a aplicar, 

en que órden, que actividades deben de iniciarse y que cursos son 

necesarios." <26> 

111.3 
CARACTERlSTlCAS DEL O. O. 

1. - El D. O. es una e~tr ategi a educ:at i va odoptad.;i para 1 ograr 

un cambio planeado de la organi:aci6n; Se enfoca generalmente 

a los valores, actitudes y relaciones, es dec1r 5e centra en 

el lado humano de la organi~ación. 

2.- Se basa en una estri\tegia educallva que hace énfasis en la 

importancia del comportamiento e>: peri mant¿¡,do. 

3.- Progril.mi:l planificildo QL1e comprende E:' involucra a toda la 

organi;:ación. 

4.- La Dirección "debe" estar comprometida ir•tegrad,:. al 

programa. 

5.- Se lrata de un esfuer:o a largo plazo. 

ó.- Contiene actividades orientadñs al cambio organi:acional y no 

al individual o parc1at. 

7.- Se centr~ en c~rt.b1~-;: d!:' condu~t<? y ~ct.itudcs <v sccund'°'ri.:o-

mente en el cambio de procedirt1ientos de trahajo >. 

<26) ferrer Pérez, Op. cit. p. 106 
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8.- Se basa en el aprendizaje derivado de la experiencia. 

9.- Primeramente se refiere al trabajo con gr·upos. 

111.4 
OBJETIVOS DEL D. O. 

Aunque los objetivos se obtienen del diagnóstico especifico 

de cada organización, hay algunos que pueden considerarse gene-

ral es. 

1. - lnc:rumc-ritar el nivel de confianza y apoyo mutuo entre los 

miembros de la organización. 

2.- Increm~nlar la posibilidad de la confrontación de los prable-

mas organizacionalcs entre los diversos grupos y dentro de 

cada uno de ellos. 

... ~. -- Crear i'l.mb í entP en el qL•e la auto1·i d3d esté fundada en 

la r.~pacidad y talento. 

4. · Aument.:1r y crea1- un si slema de co1mtni1.:,;1.ción abierta. 

5.- Incrementar el nivel de enlusiasmo y mot1vaci6n de la organi-

zaci Qn. 

6.- Encontrar· soluciones s1n~rg~l1c~s y crP~tivas. 

7. - Incrementar el nivel de responscbi l idad personal y de grupo 

en la pl am:::·ar:ión y en 1 a implementación. 



111.5 
FUERZAS DEL A"BIENTE lll.JE GENERAN LA NECESIDAD DEL CAMBIO 

Tradicionalmente, las organizaciones han tenido la responsa-

bilidad 90bre un grupo primario. Hoy en dia, la alta dirección 

debe pensar en función de gran cantidad do grupos y situaciones : 

1.-INNOVACIONES TECNOLOBICAS 

Con el increíble aumento en la compleJidad de la tecnolo-

gia de la información, es posible usar la ayuda técnica y de las 

computadoras para realizar muchas de las tareas de la organi=a-

ción. 

Estas tecnologías, al dar acceso .:; la informi!lción en 

6egundos en vez de semanas, han cambiado la forma re~l y el 

carácter de muchas organizaciooe5 1 lo .que hcic<? que para responder 

• este creciente ritmo de camb10 y complejidad, la alta direcci6n 

debe pensar en términos muy diferentes de los qu~ Ee manejaban 

tradicionalmente para dirigir una organización. 

2.- CAMBIO DE VALORES 

E:n la fuerza de trabajo e>:iste la tendencia hacia mayar 

autonomía, m~s fle><ibilidad y mayor demanda de que el trabajo sea 

significativo para quien lo realiza. 

Esta tendencia significa que la alta dirección d~be cam-

biar su modo de pensar acerca de la fuerza de trabaja; también 

modificar las estructuras organi=acionales y las estilos de tra-

bajo, deben e><perimentar cierta tensión er1tre la estabilidad y el 

cambio. 

3.- REGLAMENTOS Y RESTRICCIONES 

A medida que la gente vive m~s y adquiere mayor concien-

cia de \a necesidad de proteger la vida y 1~ salud en el planeta, 
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\os gobierno~ aumentan las normas ambientale9 sobre todo tipo de 

productos, estableciendo asl restricciones sobre la libertad de 

un negocio para controlar su propio destino. 

L~ alta dirección necesita tener una amplia red de infor

mación a eu dieposición para conocer toda una variedad de re9-

tricciones y adaptarse r~pidamente a ellas. 
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111.b 
LDS RETDS DEL CAll910 

Para poder •d~inistrar el cambio eficientemente, decir 

llevarlo e cabo manteniendo al ~i~mo tiempo el equilibrio la 

estabilidad, es necesario considerar los siguientes factore:-s : 

1.- CAMBIOS EN LA FORMA DE LAS ORGANIZACIONES 

En respuesta al aumento de la competencia mundial, al creci-

•iento de la tecnología y la rápida eMpansi6n de absorciones, 

fusiones y reestructuraciones entre organizaciones, muchas de 

ellas se ven en la necesidad de transformar su forma para poder 

responder al cambio y satisfacer la creciente demanda de progre--

sar y sobrevivir a la expansión asi como al cambio de la me>Jor 

manera. 

2. - CAMBIOS EN LA MISION O "RAZON DE SER" 

Por las mismas razones que se explican en el punto anterior, 

muchas organizaciones tienen que reexaminar su razón de ser 

desarrollar estrategias para establecer o ampliar un espacio para 

ellas mismas. 

3.- CAMBIOS EN LA MANERA DE HACER NEGOCIOS 

Debido al crecimiento de las presiones del entorno o a los 

cambios en las pr1or1dades establecidas por l~ alta d1rección se 

requieren cada vez mas cambios de estructura, de estrategia y 

estilo de dirección. 

4.- CAMBIOS DE PROPIETARIO DE LA ORGANIZACION 

En lü actualidad muchas de las organizacione!D más sobresa-

lientes, ofrecen oportunidades para que su personal 5ea co-

propietario de la mism•, tanto psicológica como económicamente, 

logrando Que ~e apropien de los problemas y retos, pudiendo asf 
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proporcionar la innovación y la calidad necesarias para generar 

productos excelente• y clM!p&titivos. 

5.- CAMBIOS EN EL ENFOOUE GENERAL 

Durante mucho tiempo, el enfoque general de las organi

zac:íone& ha e.ido el crecimiento ante todo, ahora debido al pro

greso de la innovación tecnológica de la información, es tiempo 

de frenarlo y trabajar menos y de 1nanera más inteligente, redu

ciendo el ritmo acelerado de creciMiento, con el fin de garanti

zar la supervivencia y crecer posteriormente. 

6.- CAMBIOS EN LA CULTURA DE LA ORGANIZACION 

Debido a las fusiones, absorciones y combin~ciones de la$ 

organizaciones, la ad~inistración de dos culturas y la creación 

de una tercera combinada, o bien la necesidad de modificar una 

cultura inadecuada, hace necesaria la comprensión y anAlisis de 

las creencias, valores, normas, actitudes y dem~s elementos que 

conforman la cultura, ya que son aspectos esenciales para alcan

zar la eMcelenc1a y de hecho la supervivencia. 
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111.7 
PROCESO DEL DE-.i_o DRGAHIZACI~ 

111.7.1 
Al>f!INISTRACIOH DEL CA11BIO 

Para llev•r a c~bo con efic~cia el cambio, los dirigentes de 

la crganizaci6n neces{tan ba¡¡ic:aatmte, lo siguiente 1 

~) Una visión de lo qu~ la organización debe ser y la direc=16n 

h•cia ese objetivo. 

b) Un sentido claro de la .identidad de 1~ organización <su razOn 

de ser>. 

e) Un sentido claro de la interdependencia de la organización y 

5U a~biente externo. 

d) Escenarios nítidos y f~ctibles, es decir, cómo debe ser la 

organiz~ci6n en un punto inter.edic, éstos escenarios d~ben 

trer lo suficientemente claros como para servir de base al 

desarrollo de planes estratégicos. 

e) Estructuras organizacionales flexibles y sencillas para ajm1-

nistrar óptimamente los tipos de trabajo requeridos. 

1) U•o efectivo de la tec:nologf a avanzada. 

g) SístemilS de rec:on.pensa que reflejen las prioridades~ valore-= 

y normas de la organización y satisfagan las necesidades 

indíviduales de dignidad y crecimiento. 

El gran reto que se plantea al decidir cambiar es el de 

a.dministrar el cambio, el des.arrollo y al mismo tiempo mant-=:ner 

la t""uta a pesar de las transfoma:ciones dr.1sticas en el entorr·.o, 

para lo cual eG necesario considerar varios factores esenciales : 

- UN DESTINO CLARO O VIS!ON 
- SE"ALES O PUNTOS DE JNSPECCION INTERMEDIOS 
- MAPAS PRECISOS Y DETALLADOS 
- CONOCIMIENTOS CLAROS DE LAS CONDICIONES Y CAPACIDAD DE ~A 
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ORGANIZAC!ON 
- HA91LIDAD PARA OBTENER EL l'IEJDR DE6E11PE"O DE LA ORGANIZAC!ON. 

Esto significa que los lideres deben entender perfectamente 

6e han comprometido con la efectividad, la excelencia y la mejo-

ria; deben estar dispuestos a invertir en la capacitaciOn, en la 

reubicación de centros de toma de decisiones y en la reorganiza-

ción nece~aria para lograr sus prioridades. Deben estar dispues-

to• a •dministrar los catnbios necesarios en 

- El entorno 

- Las prioridades organizacionales z 

Loa i~pulsados por el mercado contra los i~pulsados por la 
tecnologla. 

La prioridad de calidad contra la p~ioridad de precios. 

- Las estructuras, es decir, adopt~r las necesarias para cada 
estado de transición. 

- Las maneras de reali~ar el trabajo : 

La gente ad•ini~tra su propio trabajo. 
La inspección ~e hace mAs cerca del trabajo. 
La prevención como norma de actuación. 

- Las politicas del personal 1 

• Recompensar la innovación y la creatividad junto con la 
producci On, 1 a estabi 1 i dad y la produc:t i vi dad. 

- Los papel es 1 

. E$tablecer grupog empresariales más independiente$ dentro de 
una gran organización. 

- La cultura : 

Preparar la eliminación de tradiciones. 
Reexaminar creenc1 as, !!IUposi e iones, normas y costumbres 
prevalecientes. 
Adoptar explicitamente los v~lores centrales de la misión. 

L~ adminiGtración del c•mbio implica gran habilidad para 
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tratar 1 a ambiguedad, tal en to para. manejar confl i e: tos, pr~o

cupaci ón profunda por las pe,.sonas y su potencial, capacidad 

p•ra mantener un equilibrio entre confidr en las hub~l1dades de 

l• planeac:ión sistem.tl;tica y un sentimiento intuitivo, y lo más 

import~nte, tener visión. 
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111.7.2 
EL PROCESO DEL CAMBIO 

Todo proceso de cambio implica necesariamente tres estados : 

ll El estado futuro, al que los directivos quieren que llegue 
la organiz•ciOn. 

2> El estado presente, aquel en que se enc:L1entra la organ1zac:1ón 
actualmente. 

3) El Estado de transición, la serie de condiciones y actividades 
que tiene que atravesar 13 organ1:ac16n para trasladarse del 
presente al futuro. 

En el cambio orgcmizacional debe empezar por establecerse 

la necesidad del mismo , tomando en consider-.;..ción las fuerzas que 

imp~ctan a la organización t La legislación, las demandas del 

mercado, la competenci• mundial, la disponibilidad de recursos, 

el desarrollo de la nueva tecnolog1a, las prioridades sociales, 

etc. fuerzas que se encuentran comprendidas en el diagnóstico 

de la necesidad del cambio. 

Tomando en consider"'-ci6n estas fuerzas, los dirigentes deben 

enfrentarse a la demanda del cambio, ya que no tienen otra alter-

nativa si es qL1e quieren mantener· a la or-g~n1z:aci6n en un nivel 

competitivo, para hacerlo, la alta dirección debe asegurarse que 

la información sobre la situación de la organización es precisa y 

complet•, entendiendo con claride>d la natui-?l'O>Zi' del cambio. 

Por otrC\ parte, deben reconocerse y sL1per.;1rse los prejuicios 

de la •lta dirección con la ftn?lidJd de ~segurar la utilidad del 

an~lisis. 

El primer punto a considerar pa1·a desarroJ1ar una e~trategia 

de cambt o la determinación de la n~.:caidi.\d del m1"3mo. E'!-to 

signific• localizar- y evi\luar l~s fur:.·1LP" d~~ presión para cambiar 

la •ituaci6n act:.u,;.,l y, diferenciar l.=1s fuerzas e>:ternas lr 



organización de las internas. Una vez determinadas, conviene 

separar el grado de elección que e~i&te acerca de si debe haber 

un cambjo. La cuestjón es sencill~1 surgen situaciones en las que 

una organización tiene muy poca o ninyuna elección sobre si se 

debe cambiars por ejemplo una nueva leg1slac:ión, cambios en el 

mercado o la introducción de una nueva tecnologia en la in

dustria. El grado de elección ge.-encial gira, principalmente 

alrededor de como efectuar el cambio, y no en si debe hacerlo. 

En otros ca5os, como nuevae oportunidades en el mercado, posibi

lidade~ de adquisiciones, participación en programas sociales 

voluntarios, e incluso el cambio de la cultura corporativa, puede 

haber una elección gerencial sob~e si se hace el cambio y cómo 

e1ectuarlo. Tener una id~a clara respecto al grado de elección 

que e~iste, resulta Util pues dírige la atención a la5 áreas en 

que la administración puede tener impacto. 
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III. 7.3 
DEFINICION DEL ESTADO FUTURO 

CualQuier cambio, tiene algún estado final, una condición o 

conjunto de condic1ones que definen la terminación del cambio 

particular, o al menos un punto de medición. 

Una que se ha determinado la necesidad del cambio, 

debe des•rrollar una descripción detallada del estado futuro 

deseado, especificando: 

- La estructura organizacional e~perada. 
- El sistema de recompensas más adecuado. 
- Las poltticas para el personal. 
- La di~tribuci6n de autoridad y responsabilidad para las 

tareas. 
- Los valores y prácticas gerenciales a seguir. 
- Los sistemas para la evaluación del desempe~o. 

- Las relaciones con grupos e>:ternos. 
- Los resultados esperados del desempeno organizacional. 

AJ definir el estado futuro y desarrollar ésla descripción, 

se obtienen las siguientes ventajas1 

1.- Se produce un claro y detallado "mapa" de la organi~ación 

futura y las vías alternas para llegar a ella, una guía para 

desarrollar la estrategia de cAmbio. 

2.- El comportamiento de la organización que se anota minuciosa-

mente en la descripción del futuro, permite que los miembros de 

la misma visu~licen el papel que ellos mismos desempeNarAn en el 

cambio, mejorando así el cumplimiento correspondiente por parte 

de los empleados, =uperando significativamente la resistencia al 

c;¡mbia. 

3.- Lc:1 descripción del estado futuro especific,:: la natltraleza de 

los c:amtdos proyectador. y ofrece una ra:.:ó11 íunddmental pcira las 

acciones gerenci~les 1 lo que reduce la incertidumbre, que es uno 
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de los elementom que generan en mayor medida la resistencia al 

cambio. 

4.- La definición del estado futuro evita que la administración 

tienda i! atacar los slntomas y "solucionar problemas", y centre 

su atención en la definición de lo que se necesita para que la 

organización sea eficaz. 
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111. 7.4 
INTRODUCCION AL CA11010 

En esta fase del proceso del D. O., se pretende lograr los 

siguiente objetivost 

•> Reconocer las propias motivaciones y necesidades, es decir 

determinar cu~le~ 5on las causas y los factores que llevaron a 

decidir implantar el cambio en la organi:ación 

b} Oef1nir Papeles y expectativas. 

Los involucr~dos en el cambio se deben reunir pmra definir 

el rol de cada uno y saber que se puede esperar de cada quien y 

~n que 1orma van a intervenir. 

e> Definir 105 sistema!! 

Describir 105 elementos de la estructura organ1iacional, 

enfocándola con espíritu de investigación y estudio, viendo a la 

organización total como una estructura dinámica y en evolución. 

d> Definir la relación de la Alta D1recciOn con su problemática. 

Definiendo la forma en Que se enfrentan los problemas, se 

pueden enfocar y presentar objetiv~m~nte, las posibles e>oluclones 

y cambios de a~titud necesarios pora afrontarlos y resolverlos. 

Determinar las a.reas fuente de información que será 

neceAario c:onaultar de acuerdo a la problemática especifica. 

Para poder lograr estos objt>-tivos, e::isten algunas técnicas 

QUe ,..,ueden ser de t;?ran ut1 lida:d t~-iles como: 

a) Entrevista5, " través de las Cl.1i1les se obtendr·d lti infor-

mación necesaria pare?. in:ic:iar la fase de diagnóstico, <;ie;I c:omo la 

percepción de los problemas por cada participante. 

b) Oisc:l.1sión de grupo, aquí, se ser1al~r::. cual es la sit1.1ación 



actual y la !lituación ideal futura de la organización; éste 

diagnóstico es dialogado y acordado, por los miembros de la Alta 

Dirección. 

e) Sesiones de confrontación, las cuales sirven para senslb1-

lizar rápida y efectivamente acerca del estado de la organi;:ación 

•obre todo cuando se presentan periódos de conflicto ocas1on~dos 

por Jos cambios mismos, Jo& cuales generan confusión que a1ect:a 

negativamente la productividad y el buen funcionamiento organi:a-

cionaJ. 

Con estas sesiones, se proveerá a tod~ la Alta Dirección w~ : 

* Una acertada visión del buen funcionamiento de la 
z~ción. 

Ol'"ga.r.1-

* La oportunidad de trabajar como unidad para asentar pr1~ri
dades de superación. 

• La oportunidad de tomar deci sienes apropiadas, basadas en 
una información oportuna y veraz acerca de la organizació~. 

•Una ~ayer participación en los objetivos de la organi:aciór. 
• Un mayor compromiso para la acción de parte de los 

subgrupoa, 
• Una base para determinar otros mecanismos de comuni c"'c 1 ór. 

entre niveles y grupos, ubicación apropiada de centros de 
decisión, solución de problemas entre las subunidades, ast 
como la maQuinaria para una influencia mayor. 
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111.7.5 
EVALUACION DEL ESTADO PRESENTE 

Determinar la necesidiil:d del cambio, definir el estado futuro 

cómo llegar a el sólo presentan un cu~dro parcial que ayuda 

establecer una e~trategia de transición y para que ésta funcione 

efect1vamente, debe complementar9e la información con la evalua-

ci6n del presente antes de hacer elecciones especificas respecto 

de las t~cticas para el cambio y los planes de acción a seguir. 

Para lograr el ca~bio futuro deseado, la alta dirección debe 

desarrollar una visión clara, general y precisa del estado actual 

del sistema, es decir una descripción detallada del comportamien-

to de la organización y sus relaciones relevantes con el entorno. 

Pare\ poder vi su ali zar el estado presente, se pueden emplear 

varios métodos, cuyos resultados, examlnados a la luo: del futuro 

deseado, permitirén determinar lo que necesita cambiarse y lo que 

necesita ser reafirmado. 

Cuando se intenta diagnoo:5ticar todos aquel los aspectos que 

el estado presente nece§ita modificar, deben tomarse las siguien-

tes medidas : 

1.- E.'lttablecer los pasos a seguir, en función de la disponibili-

dad de tiempo y recur5os. 

2.- Establecer prioridad~s para la ?tención e implantación de los 

camb1os Ql.H? se consideren de mayor •.wgenc ti"· 

3.- Identificar y establecer priorid~des dentro de la constela-

ción de problemas relacionados con el cambio, definiendo el 

•qc.iién", el •qué" y el 11 c6mo 11 del problema y sus efectos, asi 
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como los típos de cambio Que se requerirán en los diferentes 

procesos organizacionales. 

Las áreas de cambio potencial incluyen : Actitudes y va

lores, politicas organizacionales, práctic~s administrativas, 

sistemas de control y recompensa, habil1dades técnicas, etc. 

4.- Identificar los sub&i~temas relevantes, espec1ficando cuales 

partes del "Sistema de personas'' estan involucradas de un modo 

significativo en el proceso de cambio y las actitudes actL1ales 

que será necesario modificar en un mfnimo de individuos o grupos 

que deben c.:ipoyar la transición ya q1.1e de lo contrcirio, e=te nci 

oc1..1rrirá 1 son la masa critica nece&aria para Ql1€ el cambio ocurra 

5.- Determinación de la disposición y la capacidad de cada sub

sistema paril el cambio, es decir llevar a cabo 1..in análisis de las 

actitudes de estos sistemas hacia el cambio, asi como su capaci

dad (poder, influencia, autoridad, obtención de infonr1aci6n 

habilidade~ requeridas) para realizarlo, 

La disposición y la capacidad de la organiicción puede 

aumentar•e, aiguiendo algunas consideracionesi 

a) Si las tradiciones, normas y estilos de trab~J~r estan firme

mente establecidos, ser~ necesario llevar a cabo alguna interve~

ción de "descongelamiento" paria que la gente abandone actitudes e, 

comportamientos profundamente arraigados, y prepararla pc1re>t q'-.11? 

tntent~ algo nuevo. 

b) Si las prioridades o rr.etas de la organi.:ación se perciben de 

un modo muy diferente dentro de los diversos sistemas, el cambio 

efectivo sólo 6C pod~A re<'"li::ar si se lleva a cabo algún ejerci

cio o proceso de establecimiento de metas con el fin de obter1er 

127 



el consenso. 

~) Es probable que se requiera una revisión de la estructura s1 

el organigrama no rs~fleja las tareas aue 9-e deben reali;:ar para 

el c:ambi o. 

dJ Es cosible Qlie se necesite establecer algunos sis.temas y 

proyectos temporales, si les estructuras presentes son incapaces 

de generar el cambio. 

el Tal vez se requiera llevar ~cabo algunas Bctividades educati

vas si se necesita nueva infbrmación, conotimientos técnicos o 

hab1lidade$ para lograr las condiciones del cambio. 

128 



111.7.5.1 
RECOPILACION DE: INFORHACION V DIAGNOSTICO 

Una vez evaluado el estado presente, se debe de infonnar, 

dar conclusiones y retroalimentación en base a lo~ datos obten1-

dos .. 

Para llevar a cabo eficientemente ésta. fase s~ pueden tomar 

como apoyo las siguientes técnicas; 

aJ Entrevistas y retroal i mentaciónr Aqul las entrevistas t1 ener. 

por objetivo c.ompl ementar datos y retroiilil imentar a los i nvoh1cra-

dos acerca de la información obtenid~ y asf poner en práctic" 

nuevag formas de comportamiento y enfoques en la organi=aci6o. 

bl Investigación y retroalimentacióru Además de la in'for-mac16n 

proporcionada por las personas se deben hacer observaciones o~r~ 

encontrar otras: cau!!>as y problema; relacionados con el diagn.js-

tico ínicial, con la. finalidad de retroinformar a los involuc,..a-

dos par~ que vean desde otra per~pectiva los mi$mos problem2$ o 

que visualicen algunos pas~dos por alto. 

e) Di seflo de 1 a confrontac:i ón J En basE> a 1 os resul tu.dos obt.:::ní -

dos óe las diferentes investigaciones, se diseNar~ l~ eslructur~ 

y funcionamiento de actividades en grupo o entre grupos oara 

confrontar problemas especlficos. 

d) Di•cusione$ en grupo: Los grupo§ organizar~n $esiones par~ 

discutir problemas específicos y así encentra~ soluciones. 
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111.7.6 
ADl11NIBTRllCION DEL ESTADO DE TRANSICION 

En todo cambio~ además de existir un estado futuro y un 

estado presente, e~iste un estado de transición, en el que ocu-

rren los cambios reales. 

Esta fase del cambio incluye básicamente dos aspectos para 

su administración 1 

A.- PLANEACION DE ACTIVIDADES 

En ésta se especifican las actividades y sucesos esenciales 

del periódo de transición. 

Es un mapa de la ruta del esfuerzo de cambio, el cual para 

ser efectivo debe reunir bAsicamente algunas características 1 

A> RELEVANC 1A 

B> ESPECIFICIDAD 

C> INTEGRACION 

Dl CRDNOLOGIA 

El ADAPTABILIDAD 

Las actividades están claramente vinculadas 
con las meta& y prioridades del cambio. 

Las actividades se identifican con claridad 
en ve;: de gener•lizarlas. 

Las partes están estrechamente relacionadas. 

Hay una secuencia lógica del tiempo en los 
acontecimientos. 

Hay planes de contingencia para adecuarse a 
tuerzas imprevistas, 

Asi mismo, deben considerarse dos puntos importantes 

1.- Donde enfocar la atención inicial 1 

Alta dirección 
Sistem~s prepar~dos para el cambio 
Sistemas afectados 
Grupos o sistemas nue..,,os 
Staffs 
Sistemas temporales de proyectos 

2.- Selección de tecnologías de intervención 1 

Intervención cruzada 
Proyecto Piloto 
E><perimentos 
Reunión general de confrontación organizacion"l 
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Intervenciones educativas 
E•tructuras administrativas temporales 

Los cambios son difJciles cuando se utilizan las estructuras 

regulares para administrarlos. Regularmente es necesar10 cre.:w 

sistemas temporales para 1 ogr arlo, ya que los mecanismos existen-

tes o la forma de enfocar las situaciones son inaprop1ados. 

0. - ESTRUCTURAS DE ADMINISTRAC!ON DE LA TRAtlSICION 

Dado que el estado de transición es diferente del estado 

anterior o posterior al cambio, se requiere de una estructura de 

administración •eparada y congruente e.en J as tareas de la organ1-

:ación de los recLu-sos necesarios en este est<:.>t!D t.'mico y d1feren-

te. 

Dependiendo de la naturaleza e~pecif1ca del camb10, l~ es-

tructura de administración de la transición, puede recurr1r- a 

alguna de las sigui entes alternativas como ba-se, para l. ograr un 

cambio efectivo : 

- La alta dirección. 
- Jefe de proyecto. 
- Li!. jerarqula. 
- Representantes de partes involucri'das. 
- Lideres natural.es 
- Selección diagonal. 
- Grupos informales. 

La transición se facilita con l.:\ e)listencia de un s1sten.a 

gerencial 5eparado. 
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IIl.7.7 
PLANEACION V EJECUCION 

En esta fase del proceso, las actividades a real1~ar y los 

objetivos q1..1e se persiguen son los siguientes : 

a> Distribuir el tiempo, es dec1r adaptar los horarios con los 

que se va a trabajar, de tal forma que no afee: te el deserrol lo 

normal de las actividades de la organi=ación, estableciendo fe-

chas y programas de actividades. 

b> Determinar si es necesaria la intervención externa y de qué 

clase. de acuerdo a la problemática especlfica de cada ~rea. 

el Identificar lo~ puntos de apoyo para la acción a fin de reali-

zar el cambio en forma m~s fluida, es con~eniente identificar e 

iniciar )O$ programa& en los que se encuentre meno~ resistencia. 
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llI.7. 7.1 
OBTENCION DEL COMPROMISO 

Los mejores planes no garantizan el logro del cambio, a 

menos que se obtenga el compromiso, de por lo menos la masa cri-

tica necesaria para asegurar la realt=~ciOn de 1~ met~ Y D~ra 

determinar quien debe comprometerse, por lo que se requiere 

,._nálisis minucioso del sistem.::i y sus componentes. 

Los pasos necesarios para desarrollar el compromiso son los 

&i gui entes: 

1.- Identific.::1ci6n de los individuos o grupos cu·,•o compromiso es 
necesa,..io. 

2.- Definición de la masa crítica neces~r1a p~r~ ascgur·ar Ja 
efectividad del cambio. 

3. - Desarrol 1 ar un plan p.:ira obtener el compr·omi so de 1 a masa 
crJt1ci1. 

4.- Disel'l'o de un s1stema de evalu.:ición del progreso. 

ESTRATEGIAS PARA OBTENER EL COMPROMISO 

Una ve;;: QLH? se ha determinado el gr e-do ele comprom1 so 

nece•ario, se requiere saber como obter1erla , Adem~s de e}:iE-tir 

el poder o la persuasión, existen algunas estrategias de inti:-r-

vención que se pueden emplear a fin dt;i crear las condiciones oara 

el compromiso. 

Si no existe el requisito del grado de compromiso para 

llevar a cabo el cambio, se debe suponer que hay resistencia al 

mismo. Esta. es también una actitud, por lo general un prejuicio 

fijo o una posición ''congelad~''. Par~ climin~rla, es neces~rio 

11 descongelarla" mediante la creación de una situación neL1tral, 

la qui:? las actitudes e>:istentes no se objetan sino más bien se 

aclaran sin obligar~ n::idi0 .i tor.,.:i.r po~ic1on~'.i rc!:>pocto"' ellas. 

Frecuentemente cu.::indo la gente no se compromete en el grado 



requerido para el esfuer.:o de cambio, de alguna manera se esta 

resiat1endo. Cuando é6to sucede, hay que trabajar en el lo y 

respetar 1 a, pero también e$ necesario encontrar m,;.ner as de neLl

tr a 1 i~ar!a, lo cual se podrA lograr con el apoyo de algunas 

estr~teg1as de intervención ; 

Al OESCUBR 1 f1 l ENTO DE PF:OBLE11AS 

Bl INTERVEflCION EDUCATIVA 

Cl MODELAJE DE COMPORTAMIENTO 

D> CAMBIO EN EL SISTEMA DE RECOMPENSAS 



111.7.B 
ESTAB!L!ZACION DEL CAMBIO 

En ésta fase del proceso, se busca estabili:ar 

transición, es decir asentar todo aqLtel lo Qlle de alguna manera 

sigue experimentando las consecL1enc1as del cambio sin estar 

todavía involucrado e identificado íntegramente, esto se lograr~ 

• través det 

a> Autocompetenc1at los lndiv1duos desarrollan sus hab1l1dades y 

sus aptitudes al m~ximo grado posible, lo cual va encaminado 

Que la organización se vuelva m~s competente~ es dec1 r, má~ 

eficaz y autosuficiente, utilizar1do su& prop1os recurFos. 

b> Cambio de las relaciones de consulta o término de las mi3mas: 

el consultor trata de que la organización dependa cada vez menos 

de él, es decir, que pueda retroalimentar-se con sus pr-opios 

recursos. El sistem~ del O.O. crea 

zación Que ésta es cada vez mas independiente del consultor, 

hasta que ya no necesita asesorfa y si llegará solicitarla 

sólo serfa en forma de coordinación de activ1dades, y ya no como 

maestro o como instructor. 

ESTRATEGIAS 

*Desarrollar consultores internoss durante el proceso del O.O. 

se propicia la form•ción de agentes de cambio propios de la 

organización, o sea, const.iltores internos que vigilen y supervi-

sen el constante proceso de cambio. 

•Desarrollar un entrenamiento continuo: En la estabili=aciÓn del 

cambio, quedan asentados programas penn¿mentes de entrenamiento y 

capacitación de todils la'ii áree\~, p;.r.?. que persistan l.;:1 conciencie. 

de necesid~d de mejoramiento y ev~lL~ación de cambios en la 
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organización, pero se pone énfasis en la formación de sus propios 

agentes de cambio. 

Celebrar reuniones de crtticai Estas reuniones tienen por 

objeto que todas las person•s involucradas en el cambio de la 

organización evaluen los logros obtenidos y vuelvan a diagnosti

car la situación despué6 de determinado tiempo a partir de la 

implementaci6n del cambio. 

"* Establecer mecanismos para una continua eval uac i 6n del cambi 01 

las evaluaciónes se realizan periódicamente, con el fin de 

detectar, ~n el momento oportuno, las neceeidades de mejoramiento 

en la organización con sistemas definidos que faciliten la retroa

limentaciOn. 
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II I.B 
LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

El problema más grande que debe sL1perar un pr""ogr'3ma de D. o. 

es la natural resistencia al cambio cual quier ot·g.;1n1zación. 

Qué motiva la resistencia al cambio ~ 

1.- La convivencia y actitud ind1v1dual. 

- Temor a hacer la vida más dificil. 
- Aparecen mayores obligaciones. 
- La co•tumbre y rutina. 
- Cambio de lugar de trabaJo. 
- Gasto de energfas por aprender algo nuevo. 
- Rel~ciones sociales afectadC'IS (enfrentamientos). 

2.- Incertidumbre 

- Lo nL1evo siempre es desconocido, 
- No existe suficiente información. 
- Papel que se jugará con las innovaciones. 
- Reacción individual de inseguridad. 

3.- Deterioro del factor económ1co. 

- Temor a bajar la productividad. 
- Pérdida de tiempo. 
- F'érdi dc:i del empleo. 

4.- ExigP un mayor control. 

- Aceptación de órdenes. 
- Control de la productividad. 

Por todo lo anterior es evidente que el o. O. no debe ser 

implantado en forma repentina radical, pues pro..-ocarí a 

resistencias y profundas frustrac1 enes al desechar las ex pe-

riencia» ya adqL1irida9. Es necesario tomar el tiempo justo parE\ 

que el nuevo si6tema vaya incttando la creatividad y 

recomponsandol a. 
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CAP 1 TUL O IV 

DESARROLLO DE LA 

ESTRATEGIA DE 

MEJORAMIENTO INTEGRAL 

DE LA CALIDAD 

UN MODELO DE D. O. 



CAPITULO IV 
0€BA~LO DE LA ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO 

INTEGRAL DE LA CALIDAD IH!Cl UN MODELO DE D. O. 

No eMiste ninguna razón para cometer erro,-es p¿ira. que 

surjan defectos en cualquier producto • La concepluali~ación de 

la calidad, aunada al trab,;110 arduo y con dedica.ciCm, hacen que 

la prevención de errores sea una pos1bi 1 id"1d indi scL1tiblc:? y esto 

se lograra a través de una e~trategia MIC. 

E)(isten muchas formas de medir los resultados de cualquier 

procedimiento para evitar el desperd1c10 que generan los errores 

en cualquier Are"', lnclL1sive las de servicio, para lo cual e:. 

necesario 1 

A> Que la dirección reccnoz:ca QLle e>:i5ten los erl"'ores. 

B) Un método paru medir la situación t1c:tual. 

C> Un programa para corregir problem~s "'ctuales y prevenir su 
recurrenci a. 

Eeta estrategia se centra en la necesida:d de L1nia trAns-

formación or9anizacion~l que genere o despierte la capacidad 

creatJ va de los i ndi v1 duos para producir resultados sobresa-

lientes, quo generen un alto sentido de integridad y satisfacción 

para que trabajen coordinadamente, obl1gandose con la c~l1dad 

orgélni2acional, comprometiendo su talento y hab1lidades con lil 

misión de la organizactón. 

Una de las teccion~~ mas dif1ciles en la estrategia MIC e$ 

qu~ toma tiempo logr~r un mejorami~nto palpable, ror lo que es 

tan importante que Ll alta dirección teflg;¡ mL1cha pacientia, ya 

que del entusiésmo y apoyo de la misma depender~ que la estrate-

gia siga adelante; Sin estas actitudes la eetrat:egia no sobre·h-
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virá, pue•to que ning~n intento de meJorar sobrevive si la gente 

no lo apoya. 

La iniciativa de una estrategia MIC debe ser bier. pensada e 

implantada de acuerdo con un plan a largo pla.:.o. Requiere de un 

cambio cultural de actitudes, necesita llegar a formar parte del 

estilo de vida de la organización, para lo cual es necesario 

tener vigilancia constante y concentración en todo momento por 

parte de los altos niveles gerenciales quienes deben proveer un 

lidera~go inteligente e imaginativo. 

Una estrategia de MIC , es una forma sistem~tica de garanti

z;H· que ca.da actividad se lleva a cabo en la forma en que fué 

concebida, es una di•ciplina gerencial QU~ se encarga de prevenir 

los problemas antes de que es.tos ocurran, a través de ci.ctitudes y 

controles que hacen posible La prevención y para que esto fun

cione, es vital que la alta dirección este en contacto directo 

con el mayor número de niveles Jeriu-qu1.cos y no que dirij"' la 

estrategia desde sus oficinas, 

La estrategia MIC, requ1ere d~ la modificación de las eG

trUcturas mentales de los individuos, que es una de las más 

a1-duas letbores de los directivos, pero es tamb1en ahi, donde se 

encuentran las oportunidades, si se observan los siguientes prin

cipiosJ 

A~ Calidad significa cumplimiento con los reQLlisitos y no ele-

gancia. 

8> Resulta mAs económico hacer bien las cosas dede la la. vez. 

C> La única medida de desempet'lo es el costo de calidad. 

O'> El ónice es;tándard de desempef'lo GG de C~ro Dcfccto5. 
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Una vez inicíada una estrategia de MIC, es importante recal-

c•r que habré ~ejoras instant~neas pero tomará mucho tiempo para 

vol ver ge permanente, es un trabajo duro pero re~ner-ador qL1e 1 e 

dará reconocimiento ~ todos. 

* EL RESULTADO DE MEJORAR LA CALIDAD, ES 

QUE MEJORA TODO LO DEHAS • 

Exísten algunos requ1sitos que son fundamentales que al 

c:.onjuntarse, permiten que la estrategia tenga é>~ 1 to y estos son : 

1.- La ac:eptac-ión de que ~l clíente es el elemento más importante 
de la eat~ategia. 

2.- El compromiso a largo pla~o por p~rte de l~ alt~ dirección d~ 
que l• estrategia se convierta en parte del sistema de admi
nistración. 

3.- La c:onvicc1ól"l de que sí hay forma de mejorar. 

4.- La convicc:i6n de Que es meJor prevenir los problemes que 
tratar de remeóiar1os. 

5.- Lidera=.go sit:uacional y parUcip.;.ción. 

b. - E:l est.indard de desampeflo de cero errtw"?s. 

7.- Lit participacJ6n de todos los emple.:1do'=• tanto en fo.-mü 
grupal como individual. 

8. - La c:onvi cción de que los proveedores PLleden col abor.sr con 
la crgani:zación si con.prenden sus necesidades. 

'?. - El reconoci mi erito de les (>¡;i tos. 
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JV.1 
PLANEAClON E IHPLEHENTACJON EN LA ALTA DIRECCICN 

La escencia de los errores Que se cometen en la organi:::aci61. 

radica en la deficiente caoa:idad directiva, ya que todas la5 

acciones son llevadas? cabo bajo las normas de conducta y 105 

valores del director. ésto es, siguiendo su "estilo", es por esto 

que, para 1nic1ar la estrategia, primero debeº gestarse el c?.mbio 

en el director m1smo, ya qt..•e es evidente que el factor fun:iamen-

tal para el é:·.ito o fraca:io de la estrategia, inclusive de la 

empresa misma, es el estllo de dirección. 

Toda empresa y su realidad, son producto b~sicamente de la 

cultura y filosof!a que i~puso su fundador y de los valores de 

eficienciiil que proyecta el propio director¡ Es el estilo de 

dirección tan definitivo, que sólo se podr~ alcanzar la 

excelencia través de la cdlidad, siendo esta, una actitud 

mental. El estilo del director. con el paso del t1empo 1 se 

convierte en el de toda la empresa y define el "deber ser" de sus 

subalternos, as!, par.;. lograr una modificación en el mismo, es 

necesario· que el director e.suma la responsabilidcid y la con..-ic-

ci6n del camb10, modelando l~s nueves conductas Que desea que se 

incorporen a la cultura de la organi=.:i.ción, a través de Lm plan 

minucioso de reculturizaci6n, entrenando sistematicamente a todos 

los líderes en : 

- El dominio del .:irte de la empaU,:.. y ace¡Jldc..ión d¿ los dr:m~s 

- EJerccr el lider-a;::go tanto en forma vertical como hor i :::ontal. 

- Motivación .. :Hrecti"a para t~ansmitir expectativas posi ti v,:is, 

- Comunicaciones. 



- Manejo de conflictos. 

- Filosoita personal para incorporar a su est1lo de mando, 
objetivos de Orden superior. 

La piedra angular para desarrollar a la organi=ac1ón en los 

par~metros de eYc~lenc1~, es la actitud qu~ los lideres tengan 

hacia el trabajador, el infundir el comprom1so y desarrollar la 

cooperac16n del mismo 1 lograr l•na actitlid de "1r má~ 8lla": 

inspirando participac16n, c.reat1v1dad e innové\ci6n, teniendo una 

mentalidad enfocada a lograr resultados de alta prodltc:tiv1dad 

obtener 1 a ~at 1 sf acci On de 1 as necesidad es humanas del gri..1po. 

Es vital crear en los lideres, l~ necesidad de elevar a l~ 

organi;: a.ci 6n hac1 a la ewcelencia \" que asuman l~ total 

responsabilidad de logr.:irlo, creando l.;.. conc1enc1a de que 106 

resultados y eficiencia. son r2flejo del estilo de direc:ci6n '/ L~ 

ef1c1encia del líder, 

" El director superior culp8 a s1 m1'='mc•, el d1rector- mediocre 

c.ulpa a los demás ". <'27) 

En esta primera. fase de la estt-atégia, se tiene como objet\-

vo principal manifestar claramente la posición de los directi "ºs 

respecto a la calidad, visualizándola como el factor e.lave para 

iniciar el camino a la e~:celencia y estobleciéndolia como elemento 

básico en la nueva f1losof!a de la organización y para lograrlo, 

se deben llevar a caso las siguientes acciones: 

Hablar cor1 todo el nivel gerenc1 al de la necE.>:;.i da.o de 

m2jorar la calidad, 

defectos. 

La .::1lta d1recc:i6r1 de la organ;:.:1ción, debe entender la nece·-

(27> Op. cit. Cornejo y Rosado, p. 122 



sidad de me1oramiento y tomar como norma de actuación la pr-e-.ien-

ción de defectos y establecerla como polft1ca de calidad, recono-

c1endo asf que el M!C es una norma práctica de aumentar las 

uti 1 idades. 

Es irnport.?inte que al establece-r- una polJtica de calidad se 

tenga en cuenta lo siguiente : 

* Calidad s19n1fica cumplir con los requtsitos. 
* No debe incluir números que indiquen niveles permisibles de 

error o incumplimiento. 
• No dQbe lndicar níngUn método para desviarse de la polí

tica, 
*La política debe ser divulgada para que todos la cono=can, 

la comprend~n y crean en ella. 

Al conc::lu1r esta primera fa!:le, se obtendrán los stgLtLEmtes 

resul tadosi 

Ayudar los directivos reconocer que ellos deben 

comprometerse o participar personalmente 

promueve une1 percepción más realista de 1 a cal i d¿o;d ¡ asegura 1 a 

cooperac:16n de todos, siempre .,. cuando haya un progreso. 
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IV.2 
ANALISIS DE LA ACTUAL FILOSOFIA Y POLITICA SEGUIDA 

La cal 1 dad algo que rara ve: se encuentra de:f1nido y 

dirigido en polfticas formales, ev1tar~n ffiuchos problemas si 

se establece una politica clara que abarque la calidad de toda~ 

1 as operac 1 ones. 

Todas las organizaciones poseen t1n~ filosofi~. ~sto es Jas 

pautas Que orientan la actuación dentro de la misma ; dt:: ésta 

para con el medio, estos lineamientos no se encuentran en ningl'.m 

manual o documento, simplemente est~n ahí, en el a.mbi ente, en el 

espiritu de lo organizac16n. 

No e~ f.icil aceptar que la pe1rte f1losóf1ca de la ct•ltur,;:ri, 

sea el detonador básico para promover la cal1di\d~ pe-i-o son estos 

valores los que le ofrecen al trab.:1jador tra~r.ender en .¡con l.:; 

organizac16n, tal con10 lo han hecho las rel1g1ones ~ t:r,;.·1es de 

los siglos: Asf que el pr-1mer paso, cons15ite en ou-:: la alt.;i 

dirección rev1se su actual filosofía, la r-edefina y e~table~ca 

los valor-es espirituales que deben marcar la paute'! par~ tod,;is las 

acciones que se desarrollen en la organL:ac16n. El objetivo 

principal de esta fase es llevar-~ cabo un ... n.H1s1s pr-otundo de.-

la filosofía corporativa que permita conocer la realidad, 

importante olvidar 1 a tcor i a del "deber- ser" 1 l l""lsti tui do en los 

manuales y observar los hechos re~les, sin subJetiv1dades, ~pa-

sionam1ento5 o justificac1ones. 

Este análisis, debe contemplar las opiniones de i 

- Un asesor e;rterno. 
- Clientes internos. 
- Cl1~nles f1nal~s. 



Una ve~ instaurada la estrategia de MIC, deben reali::anw 

anualmente auditorias para detectar situaciones a mejorar o pro-

blemaE a resolver, mC'nteniendo e 1ncrement.;:.ndo asf, la voluntad 

de siempre 9uperar la situación presente. 

El conocer la realidad prevaleciente, puede resultc.r doloro-

para la alta dirección pero es necesario para saber donde se 

está y así pl ane .. ,r e\ futuro desaado. 

Las acciones a segu1r para lograr el obJet1vo son: 

El ané!is1s de la actual filo:;ofía, el cual puo::de lnlCli'rse 

con cuest1onam1entos tales como : 

- TIENE LA EMPRESA ALGUt•AS CRErnc 1 HS FUr•DAMENTALES ? CUALES~ 

- CONOCEN LOS MIEMBROS DE LA ORGArUZACJOt~ T~LES PRINCIPIOS ? 

- COMO INFLUYEN ESTOS PRINCIPIOS EN LAS OPERACIOtJES DIARIAS ~ 

- COMO SE COMUNICAN ESOS PRINCIPIOS EN LA ORGANI ZACION ? 

En base a estos cuestionam1entos y a la refle::16n !:-obre Ja 

opinión de los a5esores y de los clientes, se podré conform~r y 

definir una filosofía corporativa. Que abarque los siguientes 

campo~ ~ 

J. - EL PRODUCTO O SERVICIO. 
LOS MERCADOS DE LA EHPRESA. 
LA OPERACION INTE~NA DL LA EMF·RESA. 
EL FACTOR HUMANO. 

1 l. -
TI 1 .
l'J. -
v.- IDEALES DE SERVICIO L•E QF;Drn SUPERIOR PARA COtJ LA 

SOCIEDAD. 

La def1n1ci6n d~ la ~1tuac16n real de la organización en 

cad~ uno de eslos campos será la piedra angular pare definir 

la cual debe redactarse de tal forma Que pueda ser apl:cada a las 

act1vidades de cualquier emplea.do y no sól0 ,o. l.:.. calidad df' los 

producto~ de la organización. También debe fijar con toda 
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claridad los estándares de desempeNo y debe cubrir todos lo$ 

a•pectos del si•tEMla de calidad no sólo los de las partes con 

errores y lo más importante, debe ser corta y fácil de recordar, 

siguiendo e5tos lineamientos, podrfa definirse de la. siguiente 

formas 

o bien z 

•La polltic• de calidad de la compa~ia eB 

hacer las cosas con exactitud de acuerdo a los 

r•qtJi•itO• nue•tro• o de nuestros clientes". 

Lill organizactOn ha de ofrecer a sus clien

tets, productos o servicios competitivos. li

bres de error, que •at i sf agan o ewcedan •LIS 

ewpectiltiva• y con oportunidilld" 

L~s grandes empresas han subsistido en el medio, sobre la 

base de sus ideales, de su cultura que contiene valores de órden 

superior en los cuales, los seres que estJn inmersos en estas 

organi~aciones encuentran su realización y trascendencia. 

La!S empresas ademAs de generar" "utilidades" para sus miem

bros, debe trascender, generando cambios soci O"?conómi cos que 

mejoren la prevaleciente situación, a través de atender a dos 

dimensiones fundamentales 1 

1.- SOCIAL 

Toda organi=ac:ión, debe concienti¡'nr~e de que subsiste 'r' 

subsistirá en el gr.:.tdo de crecimiento y e>:pansi6n que las deman

das de satisfactores le e::igen, adem~s de lc:i creación de fuentes 

de trabajo; De emta forma las organizaciones corresponden a la 

sociedad que le permitió lograr sL•s objetivos (a través del 

146 



consumo>. Cuando e$ta labor social es comprendida Íntegramente, 

se convierte en el mejor instrumento de cambio ~ocial tan 

necesario en la actualidad en Ménic:o. 

2, - PERSONAL 

Con sus acciones, la alta direcciOn participará activ,oi.menle 

en un cambio social positivo que repercuta en otros seres, tendrá 

la oportunidad de formar a sus trabe1j~dores en el :iirea técnica 

para que puedan incrementar su capacidad económica; En el campo 

human!st1co, infundiéndoles valores morales que trasciendan a su 

vid.:. per~onal o familiar, modificando comportamientos que resul-

tarán ideales de órden superior, infundiendo la conciencia 

cfvica de trab~jar por l~~ demá~ y por el pafs, iniciando así la 

gestación haci~ una sociedad mejor. 

Estas ~ctítudes repercuten directamente en el producto que 

la empresa genera, ya ~ue se hace cuidadosamente la p?rte que le 

correspondf> .:i. cadil 11ii ~mbrL•. 

La labor histórica, no se debe limitar a generar r1que;=a 

econOm1 ca sino tamb1 én human.:1, ofrec:i ende mayores opc ¡ ones para 

la realización de otros seres. 

S01o comprendicmdo estos ideales de Orden super1::-.-. se pue

den definir los objetivos propios. 

Matsushita Electric Company los define así i 

Admitir nuemtras responsabilidades como industriales, 

fomentar el progreso, promover el bienestar general de 1 a 

pobl~ción y dedicarno~ al desarrollo de la cultura en el mundo u 

no es sino un principio de valor superior para una empresa de 

excelencia." <28> 

C28> Cornejo y Ros¡ado, Op. cit., p. 136 
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Cuando un;. empresa logr--a Qt.ee se asimi le>n profundamente los 

valores de 113, hc~m1-ac112=. la armon1a, l~ cooperac16n. la cortes1a, 

de que la indu;;;t..:ri"' est.1. al ser .·ic10 de la ,-,ación. se obtendrá 

preotación d~ aervic1os y¿i, Qua éstos sirven a una labor social. 

No best:.:. ce>n porler por escr· 1 to y todas part~s los 

obj:.ti 1os de órden 'iil.'Pt=>ríot· 1 lo Ql1e realmer.te import-3! para. su 

treo~c:endo::nci,; y que riJan el co.nportamierito de C.!<d~ miembro de la 

organi.:ación es la congruencia: de éstos r.on lc3S a.c:::titud2s .j~ la 

alt~ d1rocc1ón, po~ lo QU9 deue b~a~r~e 

Qi.mensionos : 

1) ld~nt1fic~r los obJt:>livo~ de 6rde-o supc;dor QUP regjr~n er1 l? 
er..~resa. 

2> Ser congruer1t.t.." 
efecti 1.·os. 

fiel esto~ priru .. ·1p1os p.;i;ra hacerloE 

emp1~e-;;2rjal, mismt. C!·.•l· d~t_,.·. intu!cersc f?n c.r·d.::o. col.;i,bor.:.dor pare.-

zac1ón y par.:c Que- estoF. objetivos sean ef1c.:ac-?<> deben ser 

- Signíf1c~tivoE. 

- Durader-r_,s. 
- Rci:1I1=ablt:o.t;. 

Y ptieden ser c1e.sif1r:a('los .:Je le.-, stqu1entr: forma 

1> L.a ui-gani?:aci6n cono entidad. 

J¿ ar 1.;r.ni;;ac1ór1 corr,o la entid;:.d 

que 5e vivo y cc-n !a q1,.1e hay identif1tación y orgullo .. 

Resaltando el valor de los productos para con La humanidad 

<Calidad, f'1.mtu.;;l idnd. CC11en Serví e.lo, Atenci·~n ~ las necesidad~; 



del consumidor. ) 

3) Las operacioneg internas. 

Fijando la atención en aspectos como el rendimiento, la 

productividad, los costos, la innovación la habilidad para solu-

cionar problemac y satisfacer al cliente. 

4) Los empleados de la organización. 

Atendiendo las necesidades de los grupos de la organiz~ción en 

cuanto educación y for•aci6n, asi como en oportunidade& 

incentivos, no 96lo para beneficio de la misma, sino como contri-

bución aJ progreso personal del colaborador durante su vida. 

·roda organización para perdurar y ser exi losa debe poseer un 

sólido conjunto de creencias que sirvan de premi5a a toda su 

política y acciones y una invariable adhesión a las mismas. 

Por otra parte, deben estar ó la altura de los desafíos que 

le plantea el cambiante medio y estar preparada para cambiar en 

todo Jo que sea preciso a lo largo de h1 stori a, e>:ceptuando 

aus creencias b~sicas, esto quiere decir que el é>dto se logra no 

s;61o con rec1..1rsos técnicos, estr-ucturas orqanizativas, la innova-

ción o el sentido de la oportunidad, sino con la firmeza con que 

las personas que integran 1 a organ1 z ac i On, tengan fé en los 

conceptos bAsicos de la filosofia y esp!ritu que la organi:ación 

mantiene en su cultura y en todos sus niveles, r~spaldándola con 

acciones. 

El siguiente. puede ser un e;emplo del contP.nido de Lln.3 

filosotfa de e>:celencia. 

"FILOSOFIA 

11 Nuestro objetivo es la satisfacción total de las necesidades 
y preferenci•• de nuestros el ientes " 
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tt "E•tar alert• y emprender la acción, asegurar.! el éxito". 

JII "Con Calidad Total se logra.n clientes de por vida '1 

IV "Dando valor agregado a nue~tros servicios se logra la 
ewcelencia.". 

V "Para la empresa •u gente es su Mayor rique::a 11 • 

VI "El logro de los objetivos ae basa en el de9arrQllo del 
potencial d~l individuo, gestando un liderazgo tran$for~a
dor". 

VII "Gener•ndo pro!lperidi1d, paz y felicidad, se cumplirá la 
"'it1ión hist6ric• ea.presilri•l" ... <29) 

Una ve:::: que Jos objetivos de Orden superior han sido deter-

minados en -form<a el ar-a y precisa. se podrJ.n desarrol 1 ar los 

elemento$ que conforman la org:.ni.:-ación, lo=:. ci...1a1es girari.ri en 

torno a los objet1vo5 de órden supe1""1or, 

Los trabajadores no son sólo una nueva fuerza gener-=-dora de 

rique;:a económica, slno tc.mb1én de vale.res esp:i.r1tL.1~les, as!, c.on 

la visión y los valor-es de 6rden super1or-, el hombre esta 

dispuesto a dar- 11His de lo que:- le p,o.g.:>n. 

El fenómeno de la inc:ongrut;>ncia es el QtJe marca la pauta del 

éxito o fracaso de una nueva 1ilosof1a, ya Que el subordin~do n~ 

seguirJ estos prjnclpios si detec:t~ que su sc...1pE>r-ior no los cumple 

o QL!e los traic:1one, 

t29> Cornejo y Rosado, Op. cit. p. 143 a 147 
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IV.3 

FORHACION DE UN EQUIPO DE 11EJORA111EtlTO INTEGRAL DE CALIDAD 

El objetivo de formar un equipo de meJoramiento integral de 

cal1dcd es integrar un equipo de alta dirección comprometido para 

llevar a cabo la eo;trategia MIC, desarrollar sus directrices, 

establecer loD modules educacionales necesarios, medir su pr"ogre

so y ayudar a su implementación, para lo cual se deben llevar a 

cabo las siguientes accionest 

1. - "El director general debe reunir a todo el cuadro de al ta 

dirección y a los líder-es sindicales para discuti1· el- perfil de 

la calidad en la organizaciOn y definir las acciones a se

guir.'' (301 

2.- Reunir a los represent•ntes de cada departamento para formar 

~\ equipo MIC • Deberán ser personas que puedan héblar a nombre 

del depart6mento para comprometer ~ 

medi dats. 

esa operación tomar 

3.-· Orientar los miembros del equ1po acerca del contenido 

propósito de la estrategia. 

El equipo MIC requ1ere de trabajo de tiempo parcial para 

los miembros del equipo excepto para el presidente 1 quien debe 

involucrarse de manera más profunda, ser lln rr.iembro maduro dr::- la 

gerencia, que comprenda la necesidad de mejorc;.r y pre,,,.Enir 

dl?f"'."ctns y tener la conf1an:i:'a ·¡ apoyo de la direcr:ión generc:il, 

por lo aue su elección es un paso importante. 

Las responsabilidades de lo~ miembrc.s del eqL,ií.JO MIL sons 

1) Disehar todo el proceso de MtC. 

<30) Ha.rrington, H. J., Op. ctt., p. 33 

151 



2) Concientización de los ad~inistradores. 

3) Concientizaci6n a ~odo» los empleados. 

4) Establecer y actualizar el proceso educativo para el MJC. 

S> Revisar el plan estratégico anual de mejoramiento de cada 
función. 

6) Desarrollar e implantar planes de reconocimiento y premia
ción. 

7) Desarrollar una estrategia para el establecimiento de un 
sistema de inventarios Ju•to a Tie~po. 

8) Representar a su departamento en el equipo. 

9) Representar al equipo en su departamento. 

10) Hacer que las decisiones del equipo se ejecuten en su 
departamento. 

11> Contribuir creativamente a la implantación de la actividad 
de MJC, 

12> Ir ajustando el proceso para que se adapte a las cambiantes 
necesidades de la organización. 

4.- Llevar a cabo una confontraci6n que brinde buenos resultados 

para lo cual e>:iste un diseho Que cuenta con los siguientes 

componentes: 

A> ESTABLECIMIENTO DEL CLIMA 

El di rector general deberá comunicar a todo el grupo geren-

c1al de los objetivos de la confrontac1ón, asi como su interés 

por la libre discu6i6n; serti de ayuda el brindar información 

general acerca del motivo de la confrontación, antecedentes, 

metas y expectativas. 

B) RECOPJLAClQN nF tNFORMAt.JON 

En esta fase se di vi dirá al grupo pequel'ras unidades, 

pidiéndole a cada una que genere ideas acerca de lo que, como 

miembro de la organización los motiva o desmotiva, que fallas ~n 
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cuanto a politicas y procedimientos consideran Que pueden ser 

mejoradag, as! como lo que pueden hacer para que la organi~ación 

sea más efectiva. Aqui se compartirán sentimientos y actitudes al 

mismo tiempo que ae identifican problemas y su importancia. 

Cl EXPOSICION DE LA INFORMACION 

Un miembro de cada unidad e•cr i bi rá la información de su 

grupo. 

El líder del grupo de confrontación sugerirá algunas catego-

rías para clasificar los tópicos e6tablecidos. 

DI ESTABLECIMIENTO DE ACTIVIDADES Y PLANEACION DE LA ACCION A 
SEGUIR 

Se revis~ran las categorías obtenidas y se estableceran prio-

ridades que serán analizadas por cada .\rea funcional y sus inte-

grantes llevando a cabo las siguientes tareas: 

*Discutir los problemas que afecten a su ~rea. Decidir las 

prioridades y las primeras acciones efectivas para las 

cuales el grupo estará prepiillrado para comprometerse. 

* ldentificrir los problemcis a los cuales la alta gerencia deberá 

poner atención. 

• Decidir cómo comunl car los resultados de la sesión a sus 

subordinados. 

E> PLANEAC ION DE LA ACC ION DE LA ORGAIH ZAC ION 

La itlta dirección se reun1rá en una sesiór1 general en la quei 

• Cada unld"-lld funcional reporta sus compromisos y planes a todo 
el grL1po. 

• Cada unidad reporto. v enl i stu los puntaoo ctl•f: st•~ mi Pmbros 
c:reen que la alta dirección debe consid~rar ( darles priori
dad. 

• El li'.der adQu1ere el compromiso de ponP.r acc1ón donde se nece
sita. 

* Cada un1 dad comparte brevementl? sus planes para comunicar 
sus resultados en la sesión de confrontación a sus subordina
dos. 
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Fl REV!S!ON DEL PROGRESO 

Se llevar~ a cabo el seguimiento con todo el grupo de la alta 

dirección cuutro o seis semanas después. 

AunQue el equipo asuma la responsC\btlidad de crear y dirigir 

el proceso, se debe hacer hinca.pié en que;i la responsabilidad 

recae en los departamentos 1ndiv1duales para desarrollar sus 

progr•mas y ejecutarlos. 

El equipo debe desarrollC\r s1.1 plan de implantac16n y 

pre9entarlo a la alta dirección para su aprobación ~ apoyo. 

El éxito del proceso ~e logrará en la medida en que cada paso 

sea cumplido ~n la 'f ech.;i sef'lal ada y en las 

periódicas que del mismo se hagan. 

evaluaciones 

La celebración ininterrumpida de las sesiones del equipo de 

MIC, ser~ la muestra de la importancia y priorid.;d que los altos 

directivos otorgan al proceso. 
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!V.4 
COl1PROl1ISO DE TODO EL NIVEL GERENCIAL 

Una que ha sido definid~ la nueva filosoiia Y ha 

integrado el equipo de mejor~miento integral de calidad, se debe 

lograr la aceptación y.compromiso de todos los lideres de la 

organización, reafirmándola cada a~o y recordando sus principios 

diariamente para qL1e se encLtentre inmersa en tod,:1 la organi::a-

ción. 

El convencer a todo~ 1 os 11 deres, es básico, ya que s61 o 

contando con su acepto?icion y .ttnimo, se lograr.á Ltna implementación 

real, para ésto, es necesario divulgar y mostrar el alcance de 

cada pr1nctpio, e5timulando ast la difusiOn de los mismos y 

asegurando la instauraci 6n de una Ct..•l tura rje ex e el enc1 a, pon1 ende 

manos a la obra de inmediato. 

Los objetivos de esta fa~e sons 

l.- Proveer un método para acrecentar la preocupación personal 

que sienten todos los integr~ntes de la organización por cumplir 

con los requisitos del producto o servicio y la reputación de 

calidad de la compahía. 

f'ro•.1eEr un muestreo de los problemas actuales y potenciale~ 

por no cumplir con las especificaciones, que nermita evaluar 

objetivamente y tomar ~cc1ones correct1~as~ asi come def1nir los 

elementos del co~to de calidad y e~plicar su u~o como herramienta 

gerencial. 

L?.\S acciones Que deben tom.::irse para lograrlo son: 

La. primc1·a ro?unión del '"'QUi po de MIC, debe- ser- u.-.a sesión f:n 

la cual los miembros habrán de ~mpezar a familiariz~r~e Y profun-



dtzar en el concepto MIC v podr&n debatir abiertamente los pro-

blemas de calidad de la organi~ación. Est~ reunión e~ importante 

ya Que seY-vir-J para la profunda comprensión de la necesidad del 

MtC y para el establecteminto in1c1al de la estrate~ia a seguir, 

1 • - APERTURA 
Por qué mejorar ? 
Situación competitiva 
Tendencias mundiales de la calidad 
Revisión del proceso de Mejoramiento 

2.- ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS OUE IMPIDE A LA ORGAN!ZACION 
SER TODO LO BUENO QUE POOR!A SER. 

3.- ASIGNACIOH A LOS GRUPOS PARA DESARROLLAR PLANES DE ACCION A 
FIN DE ELIMINAR EL CAMPO DE FUERZAS. 

4.- PRESENTAC!ON Y DEBATE DE LAS RECOMENDACIONES DE LOS GRUPOS. 

5.- ANAL!SIS DE LAS TECN!CAS Y HERRAl"llENTAS PARA EL MIC. 

b.- ESTUDIO DE UN CASO ESPECIFICO PARA FORMULAR RECOMENDACIONES V 
PLANES DE ACCION A SEGUIR. (por gruposl 

7,- PRESENTACION Y DEBATE DE LAS RECOHENDACIONES. 

B. - DESARR01.LO DE UN PLAfJ DE ACCION PARA LOS PROX lHOS TRES MESES. 
Definición de lo• objet1vos 
Establecimiento da la estrategia a seguir 
SelecciOn de los métodos a emplear p~ra lograrla 
Definición de los responsAbles de cada plan y de las 
~ediciones Que habrAn de emplearse. 

9,- OBTENER EL CONPROHJSO DEL EQUIPO 

Es necesario determinar el estado de la cal1dud ~n tt>da la 

organizat::iC·r,, se deben establecer medicior\es de le ::<?lid~d para 

cada ~rea de activ1d~dos dond~ ésta~ no existan y revis~rlas 

donde si e,~ i stciin. 

Los supervisorce, de!>de el presidente del conseJO t-1ac:ic. 

aba.Jo, son la cl3\le pt:lra elc.;inzar- los metas d~ meJoramie11to. El 

aupervisor le transad te o3 cado emplEc-"'do su~ acti tudeE- y esl~n-
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dares de desempeho, por lo tanto, el SL•pervisor es a qLden se 

debe considerar ante5 que a nadie cuando se esta di9eNando el 

programa. 

El estado de la calidad es registrado para mostrar donde es 

posible el mejoramiento, donrje es necesrJrla la acc1ón cor-r-ec\:.iva 

y para doc1..1mentar mejoras reales. 

Uno de los puntos esenciales y más objeti .tos Que logrcrán la 

convicción de la necesidad del cambio es el costo de la calidad. 

Se deben hacer estimaciones iniciales con cifras lo más 

exactas que sea posible, acc1ón que debe llevada a cabo por 

el contralor, a quien debf: infonncfrsele ac·?rca de los elementos 

que constituyen el costo de c.:ilidad, el cual rio es una medida del 

dese1npet'lo, es un indicador de donde será rentable un3 L'CCi ón 

correctiva para la organi~ac16n. 

A rr.a¡•or costo. m.tls accionF:s correr.:.ti....-c:\s necesitar:J.n ! levarse 

a cabo, lo cual se determinará ei partir de la evaluacion que se 

hag~ de1 mismo •• 

"COSTO DE LA CALIDAD" 

En las orQanizac1ones, todas las cosas son medidas, evalua

da~ con calma y resueltas, todas e~cepto la caltdad. 

Porqué no se reporta en números esa actividad o parte de la 

orgarii;::aci6n".", Porque se deja pendiente en el ~ire?, Porqué no 

hay un reporte de c~lidad~. 

L.:1 calidad siempre ha adol~Lidú tlt.=' la íc.ll"' ;:h: 1..H1 mt:lc..dc. de! 

medición que ayude a deter-min~r le<. r,~ce~idad de toma• medidos 

corree ti vas. 

Reducir el costo de calid<:1t.I es uné' oportunidad para inc:r e-
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mentar las utilidades sin elevar las ventils, comprar equipo nuevo 

o contratar personal nuevo. 

Unfli or-ganiz.?.ci6r-1 prudente se ilsegura de oue sus productos y 

servicios sean entregadotr. al cliente por tm sistema directivo que

no tolere 1~5 correcc1an~s, reparaciones, d~sperd1clas a cu?l

quier tipo de incumplimiento con los requisitos establecidos. 

Estos son probl~mas costosos, no sólo deben ser detectados )o' 

resueltos lo más pronto posible, s1no q•~•e debe prevenirse su 

1ncurrencia por completo. 

Para elimínar esos costos y probar que la calidad reditl1a le 

inversión, se debe implementar al mch:imc L.•n sistema de d1r&cc:ior. 

por calidad. De e5ta manera se podra conver-tif- lo que a vete'= se 

tlam.:J un mal necesario, en un centro de util1dad~s. 

La únjca fincltdad que tiene la deternnr-~.;.:c:16n del costo de 

c""l 1dad es onfocar la ater.c:iOn de todo el peirsonal, y en espec,i e.l 

de la alta dJrecciOn, sobre este elemento t~n importante quo es 

el catilllzador Qt..le hace:> QUi? el equipo MlC tome completa conc:1en

c1a de lo que esta sucediendo ·1 sar.a de lo .:;ibstrac:to a la c:al1d<?d 

y 1 o enfoca como dinero constante y son.snte. De pronto el poten

cial para avanzar est~ ah!. De repent~ es en realiOad un verdade-

qenorador de utzlidades en lugar de l.triei idea negativa, algo 

que permite la ide11Uficación y evalu~ción de la inveri::sión p.;i.r::i 

prevenir errores t por otra; par"te revel~ lns problemas y ob~tá

culos que le impiaen a una or·gan1~a.cion =-lc:.¡rn;:~r- un nivel satis

f.:\ctorio de ejec:ución y competen.~ia. 

El costo dP calidad se integra .;¡ par t l r de tres ti pos de 

costos 1 
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A> Co6tos de Satisfacción. 
B> Costos de no Satisfacción, 
C) Costo~ de Oportunidade~ Perdidas. 

COSTOS DE SATISFACCION 

Estos representan 1 a inversi On deliberada que una organiza-

ciOn hace para _prevenir • correq1r errores por lo que el enfoque 

bAsico es la prevención v la inspecciOn. 

Ló inspección se refiere a la inversiOn QLle se efectua en 

momentos espec i f i c:oe determinadas por 1 a empreiia. 

La prevención es el punto clave, bolsico y fundamental pe;ra 

lograr la calidad~ por lo que es imprescindible dedicar el tiempo 

que sea necesario para definir claramente y con precisión, los 

productos o sel""vicios, los procesos de traba.jo y los recursos 

necesarios para lograr la calidad. 

COSTOS DE NO SATISFACCION 

Estos costos, i ne l uy~:n una i::er i e de t actores que a veces son 

difíciles de evaluar, pe1-o Que si una organi:.ación no identifica, 

puede ver 1 imitada o aün perder 1 a oportunidad de tomar las 

acciones correc:tiva'3 necese>.rias para mejorar la calidad de sus 

productos. 

Los costos de no sa•. l sf ,;.c:ci ón pro-...·i er1en de f al 1 as internas o 

e>: ternas y/o de no cumpl 1 r con los requeri mienloe de los el i en-

tes; estos costo5 están constituidos por: 

~';Todo lo que impl1c~ hacer nuevamente un traba.Jo. 
O> 0c'.:5p<:;>rdicios. 
C'> CobertL1ra de gar.:1nlia!:i. 
D> Manejo de queJ as. 
E> Mano de obra de inspeccibn y prueb~. 
F> Servicio correctivo, 
G> AL1d1 toria. 
H> Otros costos por errores (c.;:imb1os dp ingeniería, 

modificaciones en órdenes de r.ompra, etc.). 



COSTOS DE OPORTUNIDADES PERDIDAS 

Este tipo de costos, son el reflejo de las cancelaciones, 

pérdida de mercado e tnsatisfacci6n de los cliente$, aspectD 

potencialmente dahino, ya que un cliente satisfecho posiblemente 

recomiende el prodl.1cto o inclusive a la organización misma con su 

mejor amigo, pero un cliente que no recibe un producto o servicio 

que satisfaga sus requerimientos, lo comentaré. con mucha gente y 

mermará seriamente la imagen de la organización. 

Al formalizar el sistema de medición de la organi=.ación, se 

asegurán mediciones apropiadas y se fortalecerán las funciones de 

in!!ipec:ci6n v prueba. Hacer oue las operaciones de papeleo 

servicio se involucren, pr~para e: campo para la prevención 

efectiva de defec:tos en donde sea importante. Exponer los r~sul

tados de la medición en gráficas visibles, sienta las bases para 

un proceso completo de MIC, 

En esta etilpa, se comunicará a los empleados las medicic·ne:: 

de lo que cuest3 no tener calidad, dando e-videncias visibles de 

la preocupación por el MIC. 

La comunicaci 6n del compromiso de mejorar se hará en forma 

de cascada, ya qL1e es mAs factible que los lideres de cada grupo 

de trabajo, convenzan al resto del eq\.lipo de la operación y f!sto 

se logrará a tra.•1és de i 

A) Realizar jt1ntas regularmente entre la gerencia y los emplei\

dos, ( Gerente - super-visor-/ Supervisor - trabajador ) para dis.

culir problemas especificas de falta de calidad y tratar de 

resolverlos, e!>tas reuniones deben ser llev,;¡d.,.<5 a cabo con re

gularidad, cortas, positivaG y concisas, cumpliendo con todo 

aquello aue se prometa realizar. 
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9> Informar acerca del proceso de calidad a través de cartelones, 

boletines y eventos especiales. El propósito es reafirmar la 

sinceridad de la organización acerca de la calidad a través de la 

transmisión continua de este mensaje. 

Hacer- que el contralor determine el costo de lci calidad 

elimina pcircialid~des en el cálculo, además de que se implementa 

sistema para medir el descmpeno de la dirección por calidad. 

El benef1cio real de la c~municación e5 que fomenta en 

supervisores y empleados el hábito de hablar positivamente acer

ca de la cail1dad, impulsa a modificar actitudes existentes hacia 

l ~ mi sm~. 
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IV.5 
INTEGRACJON DE LA NUEVA FILOSOFIA A LA CULTURA CORPORATIVA 

La vía para implantar una cultura corpor.::1tiva de e;;c~lencia, 

es el pasar del pensamiento a la acción, ésto es1 

FILOSOFIA + ACCIONES~ CULTURA CORPORATIVA 

Loqrar que todos los integrantes de la organi=ac16n part1ci-

pen en el logro de los principios f1losOficos, es el objetivo de 

esta f~se, para lo cual, se hace n~cesario instaurar la es-

tructura y los recurt1oa adecuados para eet1mular a llevar a c.:1bo 

cada uno de estos principios. Cre~r la cultura corporativa parte 

de 1 a prem1 sa de Que es más fáci 1 crear un buen hábi le que 

erradicar una mal a costumb1-e. 

La supervisión modernci. no se limita a detectar f.:1llas, sino 

a asegurar logros y prevenir errare$ • 

Cada valor deber:. ser promovido, "v'endido" a cada integrante 

de la organ1zac1ón, despertando SLt entus1,;smo por lograrlo. 

F'ara obtener los resultados de modificar o solidificar la 

filo5ofia de la organi~ación, es de vitul importancia el enlace 

QLte constituyen los puestos de lidel""azgo entre lil alta direcc1ón 

y 1 os cuadros operativos y entre éstos rlll smos, por lo que su 

desarrollo debe basarse en los conceptos filosóficos de excelen-

cia que se desean d1fund1r, asegurando así la influencia positi~a 

sobre el person~l a su carqo y la continuidad y crecimiento d~ la 

orgard;:ac16n. 

El lfder d•~tie hacf'r ciue a través de los dem.1s o;:;e logren las 

metas de calidad y prodLtctividad des~adas, a su ve;: las dem~s 

personas esperan s:1ti s1'acer plenamente ne.:esi dad es pero 1 os 
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trabajadores sólo har4n su trabajo con cuidado y gusto s1 son 

inspirados por su superior y no sólo ordenados, aar, en ta medida 

en Que se invierta en el desarrol Jo de lideres, se logrc:w~ desa-

rrol lar y esttmulcw al resto de los trabaJadores y por consecuen-

cia a la organ1zac:10r-1. Así los organ1::oc:1ones que bust::an alc.?-n?.~r 

la excelencja requieren lideres con un qran interés por lcis 

per-~on~s y por le producc10n al mismo tiempo. Un l(dcr que m~ne-

jara enitósamente el c:ambto m.anteniendo la cohesión y lealtad 

del grupo, tratando a las personas co~o tales y no sólo como un 

par de manos y or9an1zandolas bien ya Qu~ al hacerlo asi y des-

pertar e>:oect-3ltiva9 pos1tiv3s, se obt~ndrán individuos dispuestos 

V superiores. 

EstP. trato no sólo se transmite a través de la comuníc~ción 

ver-bal sino tambi~n con hechos. 

Les ac:c iones QL!E- pueden tomi".rse pare; lograrlo, E>stán basadas 

e-1 11 a1n¿11do efecto pt Qm.:d 2 6n ha s1 do constc..ntemerüe ut1 1 i :a do 

en Mt>>:ic.0 1 pero con e~pectativas neg¿¡tl\.·as, lo que ha esta.ndari-

zado al trabaJi\dor c;.omo floJO y o)p~t1t:o, creando la. idei\ que de 

ninq1..1na forma el p.:¡i,is saldra. adelante por lo que es vital empe:ar 

dad s1 tuac.i ón muy ardua pero necesaria para lo cual se rE?qo1 ere 

de: 

A1 Dir1gentes convencidos de.· la. facbbilidad del c~mbio y, que 
confíen en 1-:o potencialid,;,id humana p21ra lograr melas. 

EO Jnvest1gac1ón de: la:'=" pu\:.e11cit3l1d.::td~s de la 9E.>nte para 2dent1-
ficar áreas de desarrollo. 

Cl Concientiti'lciOn de- J,;.::: person.::.s p.-;r.- togr ar- su t:olabor~r..:1dn 
en su pruplD des~rrollo, estlmulando su part1cip~cion. 

Ol Desarrollo e imnleomentac:::tbn 'formal de un programa de entrena
miento Dilr""a poder ev'3.l•.i-ar el gradl') de ª"'.:irice. 



E> Paciencia y positivismo, que son los ingredientes b~sicos para 
lograr los resultados deseados 

E~isten algunas t~cticas Utiles para poder obtener los 

resultados desados en esta fase de la estrategia general, y estos 

sont 

Al DESCUBRIHIENTO DE PROBLEHAS 

Descubrir los problemas e: 1..in mecanismo n~tliral, mediante e-1 

cual las personas que participan en el caf'lblo se re-unen pare 

identificar y aclarar todos los aspectos del proble.na. Est~· 

permite q1..1e los participantes camb1en de opinión s1n tener que 

e)o{presarlo, y permite también que las persona5 se escuchen er1':r'? 

sf sin tener Que filtrar lo que escuchan a través de sus preJLl-

cios. Se supone que el mismo problemc< de aclar-ar 1..m élsunlo • e-. 

vez de resolverlo o emprender alguna acci6n, es poco amena=cdor y 

alienta el comprDíni so. 

Deben observarse algL1nas reglas importantes para llevar 

cabo esta e&tr·ategia; todas están diriq1da;; a l1m1ta1- el sent:i-

miento de riesqo entre los partic1pantes. 

t.- Oeb<:! ser limitado a identificar el problema. No 
emprender ninguna acción. 

permit.e 

""··· Debe tener un m!nimo de estruc:tL1ra, yo? que todos deber1 ester 
dispuestos a l1m1tar su papel a la acli'rac:1ón, interc:amb1Pnd~ 
ideas 1 ibremenle. 

3.- Debe tenEr vn minirno de declarci.ciones ¡:>übl icas, es decir rio 
es nec:esar i o 1 evant ar ac:t as ni hacer man1 fes tete i ór• Cll QL1na de~ 
consenso. 

4.- Debe ser temporal es decir identif1c~r un problema especf
f i.co. 

B> INTERVENCION EDUCATIVA 

La intervención educativa, al igual Ql1e la estrateg1ci ante-

rior, esta diset'lada para descongelar las actitudes. es dcc1r- :e--
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esta estrate9ia 1 se pretende que todos los participantes, inde

pendientemente de su nivel dentro de la organi~ación, ae ubiquen 

en la misma posición para aprender. 

Las actividades educativas para administrar el cambio orga

n1zac1onal pueden ayudar a la gente a comprender un problema de 

esta naturaleza y ofrecer el compromiso que se necesita. 

C>HDDELAJE DE COHPORTAHIENTO 

Algune:= veces sólo puede lograrse el compromiso si se consi

dera necesario, o s1 los l í dereso "practican lo que predi can" al 

demostrar con claridad su propio compromiso hacia el cambio. Una 

forma de transmi tlr ese mensaje es que las personas que estable

cen las nonnas incor-roren un& actividad de cambio a su comporta

m1 en to personal. Logr-ando asi 1 que los lideres proporcionen 

modelos de comportam1ento para otros miembros de la organización, 

demo»trando que "esta actividad de cambio tiene prioridad", y que 

es tan pertinente como todas las responsabilidades operativas. 

DI CAMBIO EN EL SISTEMA DE RECOMPENSAS 

Un~ poderosa manera de reforzar un cambio en las priori

dades, es modificar el sistem~ de recompensas. 

Con demasiada frecuencia, las organizaciones fomentan la 

resi&tenc1a al mantener un si~tem~ de recompensas incosistente 

con el nuevo estado de las cosas. 

El sistema ideal de r-e::un1pE:-r1~as pn . ..1cur.:. tcr1~x Lir. equilibrio 

entre las recompensas otorgadas por lo que una persona sabe y por 

lo que hace. 

El sistema de recompensas pL1ede definirse ~l otorgar o negar 
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c•stigo• o est!mulos. 

Al llevar a cabo estas acciones y generando e~pectativas 

positivas, las organizaciones y el pafs lograr~n ser más produc

tivos y alc•nzilr la excelencia, desvaneciendo asi', una idea que 

ha sido ampliamente difundida, ya a n1vel de empresas y es que 

las relaciones "obrero - patronilles" son Eiempre tensas y hasta 

inconciliables lo cual es absurdo y se puede demostrar logrando 

que los lfderes sindicales apoyen y transmitan esta actitud a los 

trAbajadorea, la estrategia de MIC hacia la excelencia, conven

ciéndolo& de que con su apoyo se tendr~ éxito, lo que mantendr~ y 

engrandecer~ la fuente de trabajo, lo cual impl1ca la sat1sf~c

ciOn integra de las necesidades de quienes participan en la 

organización. 

La calidad es algo que rara vez se encuentra de1inido y 

dirigido en políticas formales, &e ev1tar~n muchos problemas si 

se establece una politica clara que aba.rqL•e la calidad de todas 

la• operaciones. 

"L• polttic• de l• org•nizaci6n e5 hacer las 

co••• con eH•Ctitud de acuerdo a los requeri

~ientos de loa clientes, Y• •e•n internos a 

externos" 
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JV.6 
ESTABLECINIENTO DE UN PROGRM11\ DE IHPLENENTACJDN 

El objottvo que se per~igue a\ ~stablecer un progr~ma de 

implementaci6r-. E:!S el de e~~am1n..,.r lo~ dJ fcremtcs t3Cli vidades que 

deben $E-r reali:oti3d~s en la prepari'Ci6n de la inaugurcici6n formal 

dl?l p,.-ogra11ta de implementat:tón. 

Cruar evento Que per-mi ta ~ todos tos empl e.ados darse 

cuenl:.C\, a través de una. exoer1 !?nc1a person.::•l, que se ha generado 

1in c.;mb1C'l, y qufi> un evento como este puede re..-l izarse con Cero 

Quient~s i'IC"C~tmes: 

1) Seleccionar algunos de los miembros del eq,uipo MIC pare\ 

tnve.-~Ugar- el c:onceplo "CD" (Cero Datectos> y las formas de 

l r..pl etf1entar el proaram~ •• 

ur1 proqr.;¡,rnu dr:? motiv~ciór1, su propói:iito es c:omunicar ~ todos 

1 o.a empleados el ~ignificado literal de las palabras •cERO 

DEFECfOS" y la nocíón de que todo m•.1n:fo debeorá hc.i.cer bien las 

Esto deb~ se~ transmitido cada 

miQ11tbro d~l equipo. 

3) Los m\embro'i> ~t?lc>cc1onadu~ p.:.ra la plane¿;ttt6r-1 del programa., 

deb.orán busc..:ar formili;. d.2 ~"lid3pt.:.w el misma a l.:;.. personalidad de 

ll • El equipo MlC deber~ Et'Hlumcr.ar te.do::. 1 os p.::i~os de acci On que 

lo ll•álS sigt11fic~t:.iva posible> del cor, '-=P'º y s1...1 pl"'n de acc:.i6n 

J¿,. 



Egtos pa~os 1 puestos en un Qroqrama y asignados a miembros 

del equipo para su ejecucibni darán la energia. para lograr un 

comprom1 so general de la orqant;: ac i On hac1 ci "CD", deb1 do -'i la 

relevancia de este paso, se debe asegurar Que ee l l ev.i:o e: abo 

'3propi .:.damerit~. 

En le planaac.i6n de "CD"~ es import.=.nte lo siguiente: 

A) EHplicar el concepto y el proarama a los supervisores para Que 
a su ve: lo e>epl i Quen .a sus sUbordinados. 

B> Oeterm1nar el material necesario y asegurar su prepetr-.;ic)bn 
CCarteles, Cart~s. Emblemas, Distintivos, etc.). 

C) Mencionar las funciones que ser~n real1z~das. 

D> E>:,;r-m1nar la politic.:o de reconoc1m1ento y deter\'T11nar qL1é- t1po 
de reconocimientos se deberán usar p,:.ra premiar el mejor 
desempef'ro. <EquipoEt, lndividu'C3l y al Azar). 

E) FiJar la fecha y la hor~. asi como entrenar a los part~c1pan
te'i. 

F> Identificar el programa de el1min.:i.ción d~ las c.=.usas de- error 
y planear su ejecución. 

CD es. par~ todo-=- lo~ invol~!crados. l~ revelación de aue SE? 

están embarcando en una nueva 1orma de vida corporativa. El 

trab~j~dor baJo esta d1e~tplina requiere co~promisos personales y 

entrenamiento, por- lo QUe es necesario Que lodos los miembros dE> 

la organi-:aci6n part1c.1pen er. una e;:periencia que los h;;..rá 

conc1entes de este c~mb10, y est~ exoerienc1~ es el día CD. 

El estt<blec:i mi entu del concepto CD corr.o el estándar-d de 

desempef'fo de la organi;:ac:ión, debe1·á hacersa en un dfa. Asi todo 

el rto•Jndo lo entendi:-r.l d~ l~ mis•na rnar."?ra. Los supervisore;; deb~-

rao e>:plic.ar el progr"~mi\ a s;us ~ubordinados ef ec:.tuar- al gL.ir1 

cambio en SL1 dnpart.:;.mento par;. que todos pue.>doó'!n reconocer que es 

un d!a de ''Actitud Nu~1a", 

Las &slrat@gi~r aue so pueden sequJr parte< logr•r que las 



actividades de esta fa1=e cumolan con su cometido, son las si

gui. ente9: 

A) ESTABLECIMIENTO DE UtJ MODELO 

El modelo debe representa,.. los criterios y paso9 fundamen

tales en la planeaciOn y ejecL1ci.:a., del c~mbio. 

B> !NTERY.:NCIOtJES 

Se e-stablec:e contacto con pt ufesionales especialistas en l.:ss 

Areas en las que se ha decidido cambiar inicialmente, para que 

brinden l~ asesoría para definir los criterios a sequir. 

C> CAMBIO INDIYIOUAL 

Este se puede llevar a cat..::. siguiendo alounoi: de los si

guientas programas; 

Entrenclm1ento de sensibili.::ación. Consiste en someter las 

personas ciue constituyen l.:. orc;HHliz:a.ciOn a un 1.:-bc.ratorio de 

grupos, con el fin de entrenarlos en el maneJa de procesos so-

ciales y de un mayor- conoc.:imlento de conducta en crupo, es! 

como de una m.:-yol"' comprensi 6n del comportamiento de los demas 

poniendo énfasi~ en la interacc1tn humana, 

• Coach1ng. Es la asesoría directa d~ un consultor. en el desa

rrollo del trabajo en l.? ruti1~~ diaria re~pecto a los problemas 

reales según 5e pre~entan, 

C:stabl eci mi en to de objet1 vo5. Tanto las per-sor1.:1=. c.:omo los 

grupos que constituyen la orqani=ac1bn se p\ante~n met~s espccl-

fic,·s a corto o l~rgo pl~zo dentr-o de t.r-aba_,o. 

Orientación y consejo. En este Ci:'lso Quien aconsejd f's el con

sullot·, (cuando sea. contr.oitar::lc-•, es oi.11en ayud~:i ?. qLneneoi;: acude::n 

directamente a él, o cuando él lo considera nec.""sari.o. 

+ Entrencimiento. Lr ens~t'ran;:e< de alguno:. ?spec~us no dominados o 
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desconocido<.:. por los miembros de la organi::acibn, se realizan con 

el fin de 4ue éstos alcancen la méxima ef1ciencia en su trabajo y 

se adapten meJ01· a los nue·.tos proqr,;lmas dQ- actividades. 

Dl ENTRENAHIEtHD EN GRUPO Y CAMBIO ENTRE GRUPOS. 

L.;.. diném1c.::i de gn .. 1pos, d1r1g1da a la 1dentif1caciOn con el 

cambio, '"'e aplica tanto al desarrollo como las relaciones 

intergrupales • a través de: 

* Planeación de vida. C'ada grupo de la organización hace un plan 

de metas a corto y largo pla::o con respecto a cada miembro y 

la orqanización, comprometiéndose en su cumplimiento eficaz. 

Labordlorio de interrel~c1ón .E€ l~ dJnámica de grupos aplica-

dos al traba.Jo entre dos o más de éstos, con el fin de estudiar 

los procesos sociales e impl;:ntar los cambios necesarios. 

Desarrollo de qrupos. Son ejercicios sistemati::ados en los 

cuales se pl.;1ntean problemas estructL•rados cor, lo f1nalldad de 

realizar una investigación y Ltn análist!I de los diie1·entes proce·· 

sos sociales del grupo, o bien, para el estudio de algún fenOmeno 

en e:;pec1 al. 

S1mplificaciOn del trabaJo. Es decir que 1~ labor pase de ser 

compleja má~ sencilla sin que se ptf?rda el s1gn1f1cado del 

proceso, partiendo del análisis sJstem~tico y racional del fll.IJO 

dr: trabaJo en '=iUS diversas f'3.ses. • .#""\ 
Lat.or.:~tor10 de Solución de f-·roblemaE. s~ trata de entrenar 

las pr.rsonas para olar.tecw pre.bien.as, ane1.l1::ar diferenle: 

altern~t1vas, organizarse, autodirigirse y r~:onar las posibles 

soluc1oncs para poder tom<'<r la decisión 1r1ás adecL1<1da. 

Establecimiento de los objetivo-.:. d=?l grupo. Aqld el anál1sts 

del comportamiento riel grupo s~ enfoca dP~de el punto de vista de 



la fijaci6n de metas; que estas se encuentren de acuerdo a las 

necesidades v posib1lid~des del mismo. 

Entrenamiento. La ense~an:8 y el desarrollo de habilidades es 

Ulld actividad que debe realizarse constantemente, buscando el 

aprendizaje Optimo de tdreas especificas en la organización, 

relacionadas con el propio trabajo. 

E> CAMBIO ESTRUCTURAL 

Se refiere a los c~mhioe semiestáticos de 1~ organiz~ción, 

es decir, en los nivelets jer:trquicos, en los centros de autort

d~·j, ~n las line~.; formales oc comunicación, etc. 

Cambios en los flujos de trabajo. Los cambios en la organi

zación también deben enfocarse en función de la t.:irec7-., es decir, 

en la cantidad y tipo de trabajo que realizan los individuos y en 

la coordinc.ción de sus Labores. Quiz~ l.;i modif1cac:i6n eri la 

c:antid'°'d v orqani:!eu.:i6n en las tareas sea t.tn intc:io para generar 

nuevas actitudes v crear disposición de los 1ndividuos h~cia la 

re•li;:.:ic16n de sus actividcides. 

Apreciació11 y evaluación. Una forma de mec:llr ·1 controlar la 

eficiencia en el trabajo en forma objetiva es dar retroalimenta-

ci6n a tos rrdembrc.s i:::e lo 01-gani<::a.cibn en -=·-1antu a su des~nvolvi

miento adecuado o inadecuado en su labor. 

CambiCls en el sistPm-3 oe premios v recomper,zas. Este programa 

s~ encamina~ desarrollar la m~xima potencialidad d~ los traba-

jadores, tratando de evitar un sistema compet:tiva y fomentar la 

r:ol aboraciór1. 

MeJorandento di.?l tt-ebajo. La idecl de meJorar el tr.::\b~•jo 

cuanto a la calidad y la respons.J.bi l i dad de la tarea de cada 
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quien, a menos que corresponda al concepto de mejoramiento basado 

en l9t cmntidad. 

Establecer otros modelos organi=acion~les. Este cambio tiene 

por objeto facilitar el cumplimiento de las labores, as1 ca.o 

s1mpl1ficar los proceso de comunicación ;·delegación de autori

dad estos se adapto31n al flujo de la organización, y no vice

versa. La finalidad es plantear la posibilidad de establecer 

nuevos y mejores modelos. 

* Sistemas temporales: es el cambio del procedimiento del trabajo 

para evitar la monotonf ~; di chas sistemas y procedi mi en tos se 

implantan por lapsos determinados, estableciendo su duracio"l en 

for~a espec1fica de acuerdo con las matas y las circunstancias. 
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CERO DEFECTOS 

"CD es un eat.1ndard de desempeffo. Es el criterio 
del artesano •in importar su especialidad. No esta limi
tado a los e~fuerzos de produccidn; de hecho, algunos de 
los avances mié~ grandes se logran en la~ áreas de servi
cio. El signific•do de CD es HACERLO BIEN DESDE LA 
PRIHERA VEZ. Eso ~ignifica concentrarse en prevenir 
defectos en vez de tan solo encontrarlos y remediarlos. 

L• gente e5t~ condicionada a creer que el error es 
inevitable~ por tanto no D61o acepta el error sino que 
lo •nticipa. No nos ~testa el cometer unos pocos erro
reta en el trabajo, sea el que sea. Errar es hu•ano. 
Todos tenemos nuestras propias normas de vida académica 
o en los negocios, nuestros propios puntos a partir 
de los cuales nos e•piezan a molestar los errrores. Es 
bueno sacar 10 en la escuela. pero puede estar bien 
pasar con 6. 

Sin elnbarqo, nosotros no •antene~os estas nor~as 
cuando se trata de nuestra vida personal. Si lo hicie
r~mos deberiamo• e•perar que, de cuando en cuando, se 
nos diera cambio de menos al cobrar nuestra quincena; 
podriamos esperar que las enfermeras del hospital tira
ran al suelo a un porcentaje fijo de recien nacidos; 
deberiamos resignarnos a que periódicamente llegáramos 
por error a una casa que no es la nuestra. Nosotros, 
como individuos, no tolera.as estas cosas. Vivi•os con 
un doble estAndard uno para nosotros y otro para 
nuestro trabajo. 

La mayoria de lo~ errores humanos son causados por 
falt~ de atenci6n. m~s bien que por falta de conocimien
tos. La falta de atención ocurre cuando suponemos que el 
error es inevitable. Si exaMinalAOs con cuidado esta 
si tuaci 6n y noe comprometemos a hacer un esfuerzo con-
5ciente v constante para desempehar bien nuestras la
bores desde la pri.era ve2, dareiAOs un paso gigantesco 
hacia la eliminación de la.s correcciones, deshechos y 
reparaciones que incrementan los c045tos y li~itan las 
oportunided~s individu~lcs. 

El é~ito es un viaje no destino. 

llANTENGAHOS LA HIRADA PUESTA EN CERO DEFECIOS" 131 \ 

<31> B. Crosby, Philip, Op. cit •• p. 184 



Formar un comité para estudiar y preparar la implementación 

de "CD" asegura que las meta6 del mismo, reciban el apoyo e 

involucramiento de los lideres de la organ1=ac16n. 

Instituir lln "Oió" del compromiso para adoptar "CD", propor

ciona el énfasis y un recuerdo que será muy duradero. 
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IV.7 
111PLE11ENTACION DE UN SISTEl1A DE ADllINISTRACION POR OBJETIVOS 

En esta fase de la estrategi,;., se deben con..,.ert1r los pro-

b1emas y c:omprarr.1so~ en ~~,!:clonJ"?s. alent.:-ndo r lo"E indl'•1duos 

que e!:-tabl ezc.an metas de mejor-ami en to para si mismos sus 

grupos. 

AD11INISTRACION POR OBJETIVOS CAPO! 

DEFIN!C!ON 

Lé:' APO constituye un método administrativo por medio del 

CL1al se ident.l fican las metas que debe alcanzar una orgar.1:::a.ción 

en determinado per1bdo de tiempo; y. establece Que para el logro 

de las mismas se ae1gnen responsabilidades a c.:.dci uno de los 

miembros Que integran una organi:acibn, med1ante espec1f1caciones 

d~ lo que se egpera d~ cada uno de ellos v la medicibn de lo que 

realmente se r~~ll~~. 

Es una torma de administr~ción en la que resalta la partic1-

pac.16n del persan;;1.l. 

DESARROLLO DE LA TECrJ J CA 

La APO un sistema destinado a hacQr fu1·,cion;;>.r li!. forma 

organio:ati va de 

dedicaci On per:-!?onal de quienes integ1-an l.; jP.rarQuia. 

Esta tét:ni ca se considera especi C<1 mente adecu~da para 1 os 

emr.ilei.\dos prc•fii!siona.lcs '; 2-dminist_r-ati'.1os; ay1.1d.a "' super-ar muchos 

d.? lot> problemas crt.nii:os que: plant~a el can+:rol de lo!> adm1nis-

tradores y los profesionales, l2"1~s como r 

- Medición di.::l aport.::' PPrsc•nal. 

- Definicion de metas~· trabajo coordinado. 
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- Definición de las áreas de responsab11idad. 

- Obtención de los resultados deseados. 

- Determinación del radio de control de cada .?.dm1n1strador. 

- Administración del potencial del progreso. 

Cal.Je sef'ralar que esta técnica t.o;moii?n orienta sobre la 

asignación de aumentos de sueldos con los fondos disponibles y 

los que se deriven de la adm1nistrac.ión de calidad y permite una 

ident1ficac16n del potencial del progreso. 

INSTRUMEtJTAC!ON DE LA TECNICA 

En escencia, esta técnica comprende la reali=ación de cinco 

etapcis básic,:.;, lcis cu.=i.le= habrán de r-eali:arse e•• form.:i consecu

tiva y cuidadosa 

ETAPA 1 ANALISIS DE PUESTOS 

Jmpl ica la definición de los objetivos, funciones y respon

scibi lidades bJs1cas que conforma el puesto de c~da uno de los 

individuos de la organización. Dicha acción es r-eal1zada por cado 

ejecutivo de la misma. 

ETAPA l 1 DETERHitJAC!ON DE OBJETIVOS 

Consiste en la fijoc1bn y revisión de los obJetivos gene

rales QUE debe alcan;:ar la orga.n1zac1bn, asi como la est:ratel)ia 

general Que se segutra para alcan~arlos. 

La Dirección e=- le. encc.rgr.da de le?. determ1nac:1ón del objet1-

generol de la organ1z~ci6n. 

Una ve:.- f1j~dos loE- Cil:IJ<?tivoo:= gerwr~le~ c.;1d3 div1s1ón depat-

tamento o área f1ja~á sus objetivos parti~ularos. 
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ETAPA l 11 DIALOGO SOBRE OBJé:Tl'IOS 

Una ve~ fijados los objet1voE gener~le~ y particul~res debe-

rl;in ser presentado: ,, coment.;.d0s con ..?l superior inmediato, .a fin 

de aptoltadu~, o b1e:n, rt1C1dif1c?do~ de- acuerdo e las met.;i.s 

generales de la 01-gani.:-acion y las contribuciones que se esperan 

del puesto. 

ETAPA IV FIJAClotJ DE LOS F'Utnos DE RC:VISION 

Los puntos de re,..1sibr• son 13.s fechas en c¡ue se determina 

lograr los objetivos y pueden interpretarse como las melas inter-

med1as que se deben alcan-:ar -.,.: r-evisa.r para verificar Q'..1e se 

lleqará correcta y oportunamente a la consecución del obJetivo. 

EIAF'A V EVALUACION DE RESULTADOS 

La e·.1alua.c:1bn de re;;ult..::odos de los obJet1vos tij·Ztdos, se 

reali~ará periódicamente mediante una reunión entre cada e1ecuti-

vo y su superior, a fin de evaluar la labor reali;;ada pi;ir cada 

per!?<ona. 

E.stablecr-?r un s1gtema de Af'O perm1t1r.#. ev~luar el desempeño 

todos los niveles de la organ1;::acibn erradicando asi evalua-

ciones 9ubjet1vas o actividades que no contribuyan a los resul-

ta dos. 

L~ APO -:=:t.> b~sil fund~mer,+.ci.lmc-ntp pr·, dos pr1nrlp1oe.: 

l.- Los resultados como única medid.? de e·J,:iluoci6n. 

11.- La participación para a•_1e los involucrados enr1qu>?-.::r:::.n con 
su talento el logro de los obJett 11c-s. 

La APO es el elemento cptalizador Que armoni;a todos los 
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esfuerzos de lo~ recursos humanos en las organizaciones de exce-

lencia. 

Para poder lograr efectivamente los objetivos del desarrollo 

de esta fase, se deben 9eguir las siguientes acciones; 

Dl1rante las reuniones con sus subor-d1nados, cada supervisor 

requerir~ que é9to!l 1 estable;:can las metas que les gustaría 

alcanzar, todas habr~n de ser específicas y cuantificables, 

El establecimiento de metas es más efectivo cuando es reali-

za.do por el personal en vez de por el supervisor, sin embargo, 

este deber¿., tener alguna idea de lo que quiere antes de hablar 

con su gente. 

Es importante no dejar que 1 a gente se conforme metas 

senci 11 as. 

Esta 1 ase ayuda a 1 .:i gente a aprender a pensar en térm1 nos de 

lograr metas y re3lizar tareas espec(f1cas er. eqLtipo. 

L.?_ instrumentación de esta técnica en for-ma adecuada pLtede 

generar lo"' siguientes resultados en la empresa 1 

- La APO es especialmente adecuada para los empleados profesio
nale~, administrativos de todos los niveles, permitiendo que su 
trabajo sea mucho más rico e incremente la motivación, 

- La APO ayuda o superE<r muchos dP los problemas crónicos que 
plantv~ el control de los administradores y profesionales. 

- Le permite a l:. persona conocer e>:actamente que 
esper~ de ella~. 

lo que se 

- Les permilP ma'yor l ibPrtad de acción. El jefe SE- vuelve más 
jefe es dec:ir 1 decide> l"li15. Es a C:l a quic•n se va a e;;1q1I"'" que 

o~len~~ f e~ult~dos. 

- Los logros quedan reg1 <.:tracios de manera objeli v<J. 

- Permite demostriir obJet1vamente por que no se logran las metas, 
además del análisis dentro del proce5o de ~cción correctiva de 
los obst~culos que están repercutiendo ~n la calidad y la 
productividvd. 
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- Permite conc~ntrarse en áreas concretas. 

- Todo je'fe de nivel inferior, tiene constantemente una idea de 
c~~l es su s1tuac1ón frente ~l trabaJo y ante la organi=ación. 

- Permite a todo jefe dar sus puntos de vista en contra de las 
metas respecto a las metas que pretenden se~alarse. 

- Lo mas importante es que la$ met3s no se imponan, sino que 
todos participan en su elaboración y consecuentemente com-
prometen. 

La ~decu~da implementación de APO convierte a todo supervisor 

en \JO asesor de calidad con act1tL1d de no encontrar errores, sino 

de buscar y asegurar que las co!!a-s '3,o.\gan bien, por lo oue la APO 

au>: i l 1 a la rned1cíón permanente de los a~ances lDgrados v son 

los resLtlt¿!d05 la medida b2is1ca para evalL1ar el desempel'\o de cada 

m1embro oe la orqanización, lograi1do asi el. desarrollo y 

crecimiento de la Qente, asi como Lina. alta motivación por SL• 

pc-rt1i:ipaci6n. 

179 



!V.8 
DESARROLLO DE UN PROORAl1A DE ENTRENAl'l l ENTO 

El veh!culo más cor"riente para prodL1c1r un cambio es el 

entrenamiento. El medio ambiente y el apoyo oue éste ofrece, es 

lo que determina qr.:m parte el éi:1to o fr-accso de cuall.luicr 

proqrama, asi' que la efectt >1idad del entrenamiento es.tá ddda por 

la experiencia que se obtenga y se desarrolle después del progra-

ma, es decir el apoyo que se proporcione durante el cambio, por 

consiguiente, la implementación de CL1alquier c~mbio requiere r10 

Eólo de planeaciOn y un proceso eficiente de educ.?c16n ::-ino 

tamb1en d~ segl.nmiento y refuer=o dur<::'nte el tiempo suf1c1ente 

par a que se vuelva una parte aceptada de la f c.r m.::. en que se hacen 

1 as cosas. 

Entrenar es el proceso por medio del cual se permit~ obr.:or a 

otros, edificar sus propias enerc:ii'2s, es contar con otr-as 

persona:; a fin d~ vale1·nos de sus ..:ictividctdes y competen'=ia::. =i l.:. 

vez que se les da la libertad y el tiempo suficiente par"' q1..1e den 

su ayuda. 

Enlren¿:¡r e}:ige interesarse a tal grado en la gente como para 

tomarse el t 1 empo de construir •.ma rel aci bn pe1-son.al y ésto se 

logra con la presencia ffsica en la línea, junto con la gente. 

EL ENTRENAMIENTO SE COHPONE DE ACTOS Y NO DE PALABRAS. 

El propósito de esta fase. es el de p1·ovecr un método s1ste-

mát1co par.;o resol .'er de una. \'l?Z por- torlas los problemc..s ide:-ntifi-

cadas. 

Es l mporlante er1 est .. , fase, hechar ::.. anci..=-.r el progr.?m.:< de 

entrenamiento para toUo el personal, un progr3me que conteng:l las 

técnicas y las herr~rh1entas b.tisic:¿.s nece::ario?o"= par,;:, QLle se puedan 
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atacar los problemas en base a datos reales y no en corazonadas o 

en opiniones subjetivas, lo cual ayudara a local1~ar las defi

c1enc1-~s m~~ importantes o de mayor reincidencia, lo que determi

n¡rj ]3~ pi·ior1d0d~s do 5DlLtción y ast se desarroll~ran productos 

o ~ervicios de calidad, para lo cual e5 1nd1spensable la partici

pac16n total v abierta de- todos lo5 m1embt·os de la ·:.rganizaci6n 1 

otorgando a cada uno la tuncibn de autocontrol. 

En Ja medida que la gente se anima a h.::1bl ar de sus probl e

mas, sal i:-n a relucir oportur.idades para remediarlos, incluyendo 

s6 i .-1 101;; de f ec los er.cor. tr· .:.deis pt.Jr i nspELci ón auditor ta o 

autoE:,1,;du.;.ci6n, sino también problemas menos obvios que reQuieren 

atenciór1. 

Estos problemas deb~n ser llevados a las Juntas de ~upervi

si611 ce<d.a n1v<:>l. Aquellos que n.:> pu~dcn ser reEueltos, sertln 

po;.s:i-;ios ,=1} s1quiente nivel de supervisión par~ su revisión y 

solucoón, 

En cada ni vi:?l en Qlte st=>an r-E?vi s.o.dos los problemas debe 

esp~cif1carse qu1~n, cu~ndo y cómo de~en ser resueltos, tomando 

como base l~ solución, en primera insl~nc1a de las problemas más 

importantes. 

L:i ,;.,::titud de prevenir defE>clos proporciona el incentivo 

p.)ra s0lui::1anar un pr·oblema en for.n=- d•!finiti ... ·a. 

11 F'BOrESli DF Ft~IREtJAMIENTO• 

- E1 enlrenami ento se l J ev~r b ~., C?br f'n "Gr1..1pos de Cal j dad" y 

n1vvl E.uper1c.,,- de la cu <Jcttijc.cn.:1611. 

- C.«dil lide1 p.,.rlicip~r~ do~.; vei..:c~;; p;, ll'I act1v1dJd de cmtre-
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namiento primero como miembro del "Grupo de Cal1dC'd" de su 

propio gerente o superior y segundo, como llder de su propio 

grupo. 

- Todos los lideres adQu1r1r~n el conocimiento, habilidades y 

procesos y los utilizarán como miembr-os del "Grupo de Calidad" 

de su propio superior. Posteriormente los transm1tiran en la 

conducc1ón del entrenamiento de su "Grupo de Calidad y verif1-

carán su consiguiente aplicar16n en el ambiente de trabajo. 

- Todos los lideres deben aprender, utilizar entrenar e inspec-

c1onar los procesos fundamentales de ''Calidad, base de la E::ce-

lencia". 

El programa de entren.:i.miento deber<!. cubrir ... puntos princi-

pal mente: 

- Introducción al Grupo de Calidad 
- Proceso de solución de problemas 
- Técnicas y herramientas 

INTRODUCCIOH AL GRUPO DE CALIDAD 

Lo<::> grupos de C¡.\l 1 d.:td sbl o se dan y generan resulta dos 

positivos en una organ1::.:tción cor1 una cult\.1ra de e~celencia 

Es el mejor sistema par.:- loqrar la participación y colabc1·a-

ción de todos los miembros de la orgonización, 

Los grupos de calidad son grupos de personas de una misma 

~rea Que se reunen voluntariamente y con regularidad para resol-

ver problemas de calidad que ataf'ren a sus áreas. contribuyendc.' 

asi a elevar los niveles de prodL1ct1vidad y at'radiendo a su labor 

un alto qrado de satiefacción y reali~ación personal 

LO!:> qrupo; de calidad deben cor1stiluirse como una forlf¡ci de 

vida en la organización (.l•.1e prodLt;:-ca autorreal1::acibn y felicidad 

en _el individuo a travCs del trabajo mismo. 
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Los grupos de calidad tienen o deben tener los siQuierte~ 

objetivos2 

A> Mejorar los n1veles de efect1 vi dad a travá5 del involucr·a-

miento del personal de la organización en la solución de 

problemas. 

EP De~arrollar la capacidad y el potencial humano para que genere 

un ~lto gr~do de satisfacción y reali=~ci6n personal el 

trabajo. 

C) Fortalecer el respeto humano, creando un ambiente de trabajo 

la filosofia bajo la cual trabajan los grupos de calidad. 

est~ basad~ en dos ~upuestos básicos. 

l> Todas l~s per&onas se interesan en su tr~bajo cuando son 

involucradas en la toma de decisiones de 5u propio trabajo. 

JI) Quien mejor conoce el trabajo es quien lo reali:a y por tanto 

es quien 1 o puede opl1m.i =: &r. 

Con la lnst~llf"C\Ción de grupos de Cñlidad, se estimulará a 

los empleados a particip~r, «iotivando su creat1v1dad y .::iceptando 

el desafío de me3orar la calidad, a lograr la el\celencta, a.su-

miendo la responsabilide1d tot.al de su trabajo; hay menos resis-

tencia al cambio ya que el trabajador mismo Ma ayudado ~ iniciar-

Jo. 

BENEFICIOS DE LOS GRUPOS DE CALIDAD 

* Mejoran la c:al idad y la product1 vi dad 
• Reducen lo• con"fl ictos. 
4 Mejoran la comunícación interper5onal e interdepartamental 
• Aumentan la satisfacción en el trabejo 
* El aprender hc:ibi l i dc'.\des para rE>sol ver probl ernas prodL11::e L\n 

trabajo mas inteligente 
• Aumentan l~ mor'"al .¡ espiritl1 di? eqtiJpo 
* Los trwb~jadores ~ienten má~ interés y orgullo por su trabajo 
• Los grLtpos de calidad producen rc:acc.1ones en cadena de aprendi-



zaje y solución y prevención de problemas 

El implementar grupos de calidad no es algo que se de e5pon-

t~neamente requiere de una adecuada planeac1ón y establec1emiento 

de procedimientos, desde luego del total apoyo de la alta direc-

ción y de la creación de le. estrur.tura necesaria par~ qL1e el 

programa tenga éxito. 

La jerarqLtia administrativa que existe en la implantación 

de un sistem.;1 de trabajo en base a grupos de calidad esta const1-

tuida por1 

l. LA ADMINISTRACION 
Esta es la la. instancia necesaria para que el sistema tenga 

éxito, ya que una ve:: que éste nivel 1 este convencido de los 

beneficios del sistema, estar.1 preparada para proporcionar el 

apoyo que lo& grupos de calidad requieren. 

11. COMITE COORDINADOR 
Este comité, esta formado por un grupo de directivos de la 

organización que estan involucrados directamente y en nivel 

corporativo, en las actividades de los grupos de calidad teniendo 

las siguientes funciones b~sicas1 

A) Establecer los objet1vos del programa 
R) Establecer gu1as operacionale& 
C) Establecer controles para l~s actividades de los grupo~ de 

calidad 

111. FACILITADOR 
El f ac:i l i tador es qui E-n trabaja di recta y estrechamente con 

los grupos de CiH ioad apoyandoles y coordinandolos, cubriendo las 

siguientes funciones: 

A> Orientar al personal respecto ~l concepto de grupos de calidad 
B> Instruir y desarrollar a. lns lideres y miembros de los 

grupos de calidad. 
C> Controlar y medir resultados 
0) Mantener integrado al grupo de calidarj 
E> Programar las pre:sentiilciones a l.a gerencia 
F) Dar publicidad y expander el programa 
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IV. LIDER 
El 11 der, es un miembro del Gpo. que se encargará de invol u-

erar y desarrollar a su grupo para 11 e·. ar a cabo 1 as actividad es 

teniendo como funciones 

- Responsabilid•d de la operación del Grupo 
- Trabajar mancomunadamente con el faci 1 i tador 
- Participar en el entrenamiento de los miembros del gra.1po 

V, MIEMBROS DEL GRUPO. 
Es recomendable que los miembros pertenzcan a un mismo gpo. 

de trabaJo, bajo la~ órdenes de un mismo supervi~or, ya que 

todos, al reali=ar L\O násmo trabajo o perseguir los mismos obje-

tivos, tienan el mismo conocimiento de los prohlern.:as del áirea. 

E!!: importi'nte sef'falar que la participac16n, como líder 

como mie~bro en un determinado grupos de calidad no significa que 

sólo se participa en ese, ya que püra su implementación en toda 

la organización cada persona participa en dos grupos diferentes a 

excepción del Director General y de los miembro~ de la organiza-

ción que no tengan subordinados esto quiere decir qL1e todos los 

demás n1iembros participarán en dos grupos diferentes, primero 

como miembros y despues como líderes, en función de los niveles 

jerárquicos de la organización. 

PROCESO DE SOLUC l ON OE PROBLEMAS 

Después de haber obtenido la colaboración de todos 11Js 

miembros de la Or"'ganizaci6n en todos los niveles, para la imple-

mentación de un estilo de trabaJo basrtdo cm los grupos de c~li-

dad 1 5e dará la c~µesc.. i tac i ón ri~ci;~ar J. a en Lfflü dt: l .:is tlécni e as 

b~sicas e indi»pensilbles. "EL PROCESO DE RESOLUClOM .:'.'E PROE1LE-

MAS" 1 el cuál cuenta con seis etapfls básicas. 

J. Identi fi cae i ón y selección del problema 
11. Análisis del problema 
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111. Gencrdcibri de solucion'?s potenciales 
lV. Selección v plan1ficac1ón de la eoluc1ón 
V. Implementación de ~na solución 
VJ. Evaluación de la solL1ción. 

IDENTIFICACION Y S€LECCION DEL PROIJLENA 

E<Eti:o> primer pe\5o, es el más irc1i:,.o,..tar.te, si se l le•1a a cabe 

correctamente brindara la dirección adecuada parc:t Que el grupc.• se 

concentre en la~ verdaderas caus~s del problema v asl desarrollar-

e impler.+entar soluciones concr"etas .:.1 proble1n.:i, obse1-..;ando 1-=as 

siguientes activ1dade= : 

Una manera d'O' pensa1- 2n la resolu-:ión de problE"1T1~s, es 

establecer que comienza con la conc:1encia de 4ue algo r10 esta 

bien; Que ha·¡ una discrcp.?nc1;;. entre lo que e5 y lo que debe ser. 

Esta es la manera en la que se describe un problema. 

Debido a Que. al identificar un problem~ demasiado gencr~l ~ 

poco definido, no es pos1ble su resolución en furma ¿idecu~d3, 5e 

deben clasificar esos problemas generales probleon~s m.1s 

peQuet'los y manejables, es decir que resulten más f~ciles de 

anPltzar y resol~er y para loqrar ~sto, recomienda 1 a 

utilizaci6n de la tormenta de ideas par~ l~ ideGtif1cac1on del 

ma.,'or número posible de elementos Que perm1 ta t.tna mejor 

aprec::1óc16n de los alcances y parametros del problemC\. 

Una veL c.cncl1..1ida la se-:;1on de tonn~nt? de ideas, se debe 

estar sequro df'· que los par-t1c1pantcs entiendan cadc un:. de la~ 

idr.a;: de la lista, y una ve: hecho ésto, se d~be de.::idil'", 

través del consenso, cual e cu;al es problemas especi'f ices deben 
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empezar a resolverse. 

Una ve;: deterndn.:ldD el problema a resolver y establecido sL1 

enunciado, se procede a evaluar una 9erie de factores para cono-

cer los 'fac1l1dades y las lirn1taciones que se tir:oncn p~ra su 

resolución, entre los cuales se pueden considerar lo~ siguientes1 

* Control 

* lmportanc1a 

*Dificultad 

* Tiempo 

* ROl 

11 ANALlSIS 0€L PROBLEMA 

El grado en el que se control a el probl e
ma y se puede controlar su solución. 
La seriedad o urgencia del problema 

Un juicio sobre la relativa dificultad, 
o facilidad de trab3jor en el problema 
hasta lograr una solución. 

Un juicio sobre el tiempo relativo que 
llevará resolver el problema. 

El resultado eco~ómico aproximado espera
do de la resolución del problema. 

El grado en el cual los recursos necesa
rios para resolver el probl~.na están al 
alcance del equipo. 

Una vez que el grupo ha seleccionado el problema, se debe 

realizar- análisis detallado del mismo antes de tr-atar de 

encor1trar una soluciOn, pC"r-a lo cuál se pueden utiliz°"r los 

siguientes in1>trumentos para recopi l~r, visualiz.:1r y analizar la 

información: 

HO.lAS UE cornROL 

Son utilizadas para determinar- l,;:i frecuencia de un hecho en 

un determinado periodo d~ tiempo. Lo información puede recopilar-

se a m~di da que SL1ccdcn 1 o~ hcc:h.-"l!:i o para si b..'aC 1 ones q•.1~ ya han 

ocurrido. 
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EXHIBICION GRAFICA DE LA INFORMACION 

Una vez que 6e ha recopilado suficiente informaci6n, es Util 

presentarla en forma visual. El dedicar tiempo a la presentación 

de información de esta manera, a menudo hace que las tendencias, 

secuencias y comparacione• sean ~as evidentes y comprensibles. 

Los instrumentos ma5 utilizados para e$te f1n son: 

- Gráficos de tiempo 
- Gráficos de barras 
- Diagramas circulares 

ANALISIS DE PARETO 

Es. una técnica que separa los problemas importantes de los 

triviales, tiene por objeto senalar desigualdades. 

Esta dirigido ordenar la importancia relativa de la 

información, coloc~ndola cuantitativamente de mayor a menor. 

Sirve para orientar la ~tenci6n de manera sistemática hacia 

los problemas, indicando cuales son los mayores 'l ayudando 

e~tablecer prioridades. 

FLUJOGRAMAS 

E6 una herramienta analítica gráfica que despliega una 

secuencia de hechos y que indica cambios que podrf an efectuarse. 

Es muy ótil cuando un procedimiento o proceso debe ser anali~ado 

paso por paso. 

El flujograma facilita la visualización ele sistemas y 

procedimientos 9imples y comple;os 
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

El diagrama de causa y efecto <Espina de Pesc•do> es una 

técn1ca ampliamente utj}izada. Su ~pl1cación cons1ste 

tonstruir diagrama semejante al esoueleto de un pe9cado para 

volc.:;r 5C'bre él las posibles causas de un problema que esta 

siendo ~nali:ado mediente una tormenta de ideas. 

ANAL!SIS DE CAMPOS DE FUERZAS 

Esta herramienta ayuda a identificar aquellas fuerzas que 

ayudan y obstaculizan el cierre de la brecha entre el estado 

actual de una situación y el futuro de$eado. 

las fuerzas de ayuda son las per!iona.s o circunstancias que 

ayudan a lograr las m~tas y las que lo impiden, son las fuerzas 

obstacul izantes. 

Existen tres enfoques para cerrar la "brecha" i 

- Aumentar el numero o potencia de lñs f•.1erzas de ayuda; 

- Disminuir el número o potencia de las fuerzas obstaculi~antes; 

- Aumentar las primeras y reducir las s~qundas al m:ismo tiempo. 

11 l GENERACJDN DE SOLUCIONES POTENCIALES 

;:'>} l lega.r a este punto del proceso, se h..:;. tdent1f1cado y 

seleccionado un orob1ema Que necesitd resolverse, se ha 

recopiJacio y en~li::.ado la intorcn~cidn rel~cion¿.¡da el 

problema. consider.;indo las posibles cavsas y ~.:.lecc1onando la m.Js 

probable. lo cual es úlil para tom~r perspect1va v obtener una 

1niajor considerac10n qeneral dt>l problema:. 

En esta fase del proceso. se gento.ra.r·~n todas li\s eoluciones 

ootenc:.iales del problem;,, desc1Jbriendo ni.•evas ..,isiones 1 enfoques 
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través de la md~ima utili~ación de la creatividad y recursos 

del grupo y conforme a la siguiente secuenciar 

Generar tantas soluciones como se<'.'! posible, utili::and=i la 
técnica de la tormenta de ideas <brainstorming>. 

Revisar la lista y elaborar o comhin~r cada punto considerado 
para mejorar la calidad de las soluciones potenciales. 

Hacer lo posible para crear m~s ideas de posibles soluciones. 

En esta fase, se puede invitar a gente e>:terna al grupo a 

participar en el proceso, ya que la opinión de gente especialista 

en alguna drea o de exp~rtos, puede ser de gran utilirlad para la 

definciOn final de la solución mas viable. 

IV SELECCJOlf V Pt..AHIFJCACJON llE UNA SOLUCJON 

Para prepararse para esta etapa, se genera una lista de 

soluciones potenciales del problema sobre el que s~ esta 

trabajando. Se selecciona una solución o combjnación de ellas y 

se desarrolla un plan de implementacron. 

Antes de tomar la decisión final, se deben evaluar los 

costos, los beneficios y el tiempo que llevara implementar la 

solución que se estJ conEiderando, también d~be considerarse que 

la solución elegidci refleje las priorjdades reales y una visión 

realista de los recursos bajo el control del gruoo. Se ac1arariln 

la metas y obJet1vos, asi como los procesos que utiliz~rc1n 

para implementar la solución. Finalmente se planificará 

cuidadoeamente tanto la implementacidn de la solución como la 

presentación que de esta se haga a la gerencia. 

Para selecionar una solución, deben considerarse los 

siguientes criterios1 
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• CONTROL. 

• ADECUAC ION 

* ACEPTAC!ON 

• TIEMPO 

• fi.OI 

• RECURSOS 

El grado en el que se controla el proble
Ma y se puede controlar su soluciOn. 

El qrado en el Que la solución satisface 
los re~uerimientos de resolver el 
problema. 

El grado en que las personas involucradas 
aceptaran los cambios, y la organ1zaci6n 
podra absorverlos. 

Un Juicio relativo sobre el tiempo 
relativo que llevará resolver el proble
ma. 

El resultado econbmico aproHimado espera
do de la resolución del problema. 

El grado en el cual los recursos necesa
rios para resolver el problem~ estan al 
alcance del eQuipo. 

Er. base • estos criterios, se determinara la solución mas 

efectiva, lo cual, una vez loQrado nos permitira planificar la 

implementación, para lo cual se debe pr-oceder de la siguiente 

manera: 

• Especificar y aclarar Jas tareas que se deben realizar. 

• Establ~cer una secuencia de las mismas, es decir, en qué orden 
se desarrollarán. 

* E.valuar los requisitos para cada tarea <Personas, dinero, 
tiempo, etc.>. 

•Establecer un programa con -fechas de finalización de cada tarea 
o actividad. 

• Asegurarse de QLte t.odos sepan quien es responsable de cada 
tarea. 

• E9peci-fic~r los resultados QLle se esperan. 

• Especificar como se controlaran y mediran los resultados. 

PRESENTAC ION A LA GERENC l A 

Para obtener la aceDlaciOn, el apoyo y los recursos 

necesarios para le implemantacibn de l.;1 soluci6n o del cambio, se 
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debe realizar- una presentación efectiva de la propuesta, para lo 

cual se pueden observar los siguientes principios: 

• Conocer r la aLtdiencia, es dec1r, consider.::ir sus interese:::., 
necesldade-s y preocupaciones, hacerles saber como la solucion 

propuesta los beneficiará. 

* Mantener lo~ comentarios simples, claros y precisos. 

• Utilizar- elementos visuales y d~r ejemplos para ayudar la 

audiencia a ver, sentir y oir el problema y lofi efectos d"'" la 

solución. 

*Personalizar la presenlac1tm 

* Estar preparado para la intervenLión de varios miembros del 

grupo, para dar respuesta'3 concretas y claras a los cuestiona-

mientes que pudieran presentarse, as1 como para controlar el 

tiempo de la presentación. 

Para compl ementa.r 1 a preparad 6n ele una presentacitm 

convincente, :;e puede seguir el siguiente esquema.: 

* l NTRODUCC l OtJ 

* ENut•C IADO DEL PROBLEHA 

• IHPACTO DEL PROBLEMA 

* SOLUCION 

* BENEFICIOS 

• SOLICITA~· ACC!Dr' 

Obtcmer la atención del aud1 ton o 
Anunciar que se va a decir 

Dar una escueta y clara de'finiciOn 

Mostrar- su importancia 
Mostrar cómo hace perder tiempo, 
aumenta los costos, reduce la ca1 i -
dad, etc. 
Utilizar r.videncias y eJemplos 

Dar un enunciado cscuetrJ y el~,..:. de 
1 a sol ud ón propuest.:. 

Mostrar los beneficios 
Mostrar como sobrepasan los costos 
Utilizar evidencias / ejemplos 

Solicitar Jo Ql'I? se desea y r.c.>ce~ ita 
Resumir y concretizar 
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V IMPLEMENTACION V EVALUACION DE LA SOLUCIDN 

Estos pasos involucran plane~ de acción además de controles 

y prue:obas durante el proceso para detenr.inar" si la solución 

resuelve el problema e1 e.-ct i va 'I et 1 e ienternente, sin emb~rgo, 

tanto la Ht1plementaci6n como la: ev¿.luiición son part.e del proceso 

gel"'encial sí mi~mo. Por consecuenc1at el cumplir este paso 

adecuadam~nte implic~ habilidades especificas de comunicaclón, el 

compartir la comprensión y la negociación del acuerdo, además de 

deterimar a quién corresponde hacer qué. 

IMPLENENTAC ION 

Para la implementación efectiva de una solución se deben 

seguir la~ 1ndi~a~iones que se presentani 

• No tomar nad~ por sentado 

4 Asegurarse de que todo$ los involucrados saben Que doben hacer •. 

* Incluir Q todos los afectados por la solución em el proceso 
final. 

*Dividir la solución en pasoe. tsecuent:i~les. mane1ablns y que 
puedan ser fac~lmente controlables. 

Vl EVALUAC10N DE LA SOLUCION 

l~a t:1ltima fci'='e del proceso de resolución de problemC:ls 

implica la ev~lu"'ción para determinar si se ha solucionado el 

problem~ efectiva y eficientemente. P~rle de la habilidad para 

evaluar la solución correctamente depende det 

*El l.U:tt.· c.orr1.:c:lo dt:· los in~trLirr.r:-nlcis de rt:>cap).lao:-ióri y ~nf.lisis 
de datos. 

• La uti 11 ;;oac1 ón d~ ensayos y pn.mb.:i-~~ 

• LA ac:lnraci6n d~ las tareas del grupo. 

*" Trabajo en equl po y cooperac:ión del mismo. 
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En pocas palabras,. el proceso de evaluación gira en torno a 

esta pregunta bAsicat "{La. •olución resolvió el probl.etaa ?•. A 

pesar del trabajo efectu~do para analizar y planificar una solu-

ción, a veces simplemente no da resultado. En este caso, debe 

descansar en la confi~nza y apertura dpl grupo p~ra volver 

evaluar loa dit.tos de manera positiva. 

TECNICAS Y HERRAMIENTAS 

Una vez que se ha detectado que hay entusiasmo por los 

grupos de calidad, por el trabajo en equipo y ya que se han 

sentado las bases para la solución de problemas, se hace 

necesario ensef1ar las técnicas y las herramientas que pueden 

utilizarse para que la solución de problemas se lleve a cabo 

eficazmente, entre las que se encuentran las siguientes 1 

LAS TECNICAS BASICAS 

A> lormenta de ideas <Generar una gran cantidad de ideas) 
0) Selección de problemas <clasificación de problemas> 
C> Análisis de causa y ef~cto (representar causas y categor1as) 
O> Recopilación de datos {contar con datos reales) 
E> Análisis de Pareto <Dar- valor c.uántico a los datos ) 
F> Gráficos e histogramas <clasificación ; rep. gráfica de datos) 
G> Present.:i.ción gerencial <Comunicar a la gerencia lo!S logros) 

LAS TECNICAS AVANZADAS 

A> Técnica de grt.1po nominal <NGl> <Generar ideas diverger.tes' 
B> Diagrama "por qué-por qué 11 (método alternativo de identifica

ción de causas l 
C> D1aqrama "Cómo - Cómo" <método para encontrar soluciones crea-

tivas y alterna~) 
D> Análisis del campo de fuerza Cdetect~r pros y contras) 
E> Estratific.aci6n <separ-ación de datos) 
F > Gráficas de control 
G> Análie.is de valor para la calidad (costos} 

Al c.oncluir esta fase en la imple.-mentar;:1ón de la estrategia, 

\os ind1 -....tduos !ie darán cuenta de que los pr::ibl emas detectados 

son analizados y resueltos regularmente, se adqL~iere el hábito de 
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identificar proble~as y corregirlos. 

Los representantes de cada Area en el equipo de trabajo, 

seran capaces de comunicar los planes y los conceptos de la 

estrategia, ésto a través de todo el entrenamiento necesario para 

asegurar que entienden bien y que pueden involL1crarse en el 

proceso de MIC. 

La prueba de haberlo entendido, es la habilidad para expli

carlo. 

Con el tiempo, todos los supervisores adaptarán el proceso de 

mejora y se dar~n cuenta por si mismos de su valor. 
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IV.9 
SOLUCION DE LOS PRIMEROS PROBLEMAS 

Y PRESENTACION A LA GERENCIA 

Uno de 109 problemas más difíciles que enfrentan los emplea-

dos es su inhabilidad para comunicar problemas los niveles 

directivos. Algunas veces, simplemente se guardan los problemas 

porque no los consideran lo bastante importantes como para moles-

tar al supervisor. De todas formas, a veces los supervisores no 

escuchan. Los programas de sugerencias son de alguna ayuda, pero 

en un programa de este tipo, se requiere que el supervisor conoz-

ca el problema y proponga una sol• . .1ción. La eliminación de las 

causas de ~rror se implanta sobre la base de que el trabajador 

sólo necesita reconocer el probl em.:.. Cuando el trabajador ha 

manifestado el problema, el departamento apropiado dentro de la 

planta lo analiza. 

El objetivo de esta fase de la estrategia, c·s propor-cionar ~ 

cada empleado un método para comuni car-1 e a la gerenc1 a 1 as si tua--

cienes que le impiden cumplir con el Mejoramiento integral de la 

Calidad. Para lo cual, se les pide a los individuos describir en 

una página, cu,;1lquier problema que les impidi1 reali:::ar un trabajo 

1 i bre de errores, todo lo que tienen que hacer es sel'lal ar el 

problema y el gr-upo funcional apropiado buscará la solución. 

Es importante que cualquier problema mencionado se atienda 

rápidamente, poniendo espec1al at&r1.:16n en los ~iguientes puntos: 

- Todo empleado que env1a la descripción de problema, debe 

recibir una nota personal de agradecimiento. 

- Cada descripción de problemas, debe ser tomada en serio por 
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más increible o tonta que parezca y debe turnarse al departa

mento responsable. 

- Enviar una notificación de la decis16n tomada y acción seguida 

a la persona que envió la descripciOn del problema. 

Los resultados de llevar a cabo eficientemente esta fase de la 

estrategia, serán que la qente sabrá que s•Js problemas pueden ser 

escuchados y consultados y una vez que los empleados aprenden 

conf1ar en esta comunicaci6r., el proceso puede seguir permanente

mente iniciándose el involucramiento de la calidad dentro de la 

cultura de la organizaci611. 
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lV. 1'l 
RECü.'«lel"IENTO DE LOOllOS 

OBJETIVOS 

Dar reconociífiiento a.l esfuer;:o -,. labor de$c:mp~hada por los 

participar.tes en la estrateQia con \a finalidad de hacer sentir 

el v~lcr que se le da a la colabor-ac1bn dentro de la estrateg1a. 

Para obtener· ésto. se hace nect::sa.rio implantar programas de 

premiac1ón para dar reconocimiento a las personas que alcancer. 

sus metas o realicen actos sobreseol12.,tes er. oro de le cal id<-'d, 

E.s llTIPortante no asiqnar valor-es rolativos a la irJentil1ca-

ci6n de problemas. Los problemas identific~do~ deber~n ser trata-

dos todos de 1 a misma forma porque na son sL1aerE'nc1 as. Loi: pre-

mios no habrán de ser en dinero. Lo importan te es el 

reconocimiento. Las personas no trabaJan pqr el diner-o, L•nc:\ vez 

Que se ha establec1do su salar10 IQue cubra sus necesid.:.das 

blisicas>, su preocupación es el reconocimiento, el cual debe ser 

dado por alcanzar metas especli1cas fiJadas por adelantado y por 

los empleados mismos~ can la orientac1bro de SLI supervisor. 

El premio no es siqnif ic~t1vn, lo que importa es que todos 

los al 1 eaados de individuo sepa~ Que él ha libraUo una buena 

batal 1 a la ha qanadoi v lo c.¡ue e-s mJ.s importante, Q1.1e los 

individuos sepan uue los d1rect1vas re<,lmenb? nece~itan su a;ud¡;¡. 

El aenui no reconoc i mi en to del desempef"lo es ~1 qo que los 

individuo-:; en realidad aprec1 an; Conttnuarán ap'"lyando el proco?so 

de mejora aL\n ci.Jando como ind1,¡iduos, par-ticipen o no los 

premios. 
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lV.11 
llONITOREO GERENCIAL 

Rcu~11- pcrtódicamcnto a le: cr~fc~:onales d~ calidad para 

Ltna comunicacibn planeada, repercutirá:!. en el enriquecimiento 

tr~v~s de la experiencia. 

Los profesionales de 1~ c~l1dad y los jefe~ de equipo 

deberán reunirse con regul<Jridad para disculir y determinar las 

accione~ necesarias para rneJarar la sblida estrategia de calidad 

lf'lPlementada, para compartir sus p1-oblemas 1 sentimientos y ex.pe-

Los consejos deber~n selecc1on;ir a su propio pre~idente, 

crear s1..1 propie aqende1 y determinar sus fechas de reuniOn. El 

ltbr-e interr:ambio, propicia el crecimiento. La membresía no debe 

i=-.:=r restrinqtda por \a Je1-a1-qutu 0ry;a1.i:<"<cional. 

RESULTADOS : 

Estos consejos constituyen la m~jor- fuente de lnformacibn 

.:ocen:a. del estada del proceso de mejor¿:¡ y de iniciativas de 

accibn. TC1mbién reLme a los profesion¿iles de calidad reg\.llarmen-

te. 



IV.12 
LA EGTRATEGIA COHO UN PROCESO CONTI~'UO 

En esta Ultima fase de la estrateg1a, se debe enfati=ar que 

la es.trategia HIC nunca termina, que se renueva constantemente 

es aqui, donde se reinicia el ciclo de la estrategia, que debe ir 

creciendo como una espiral. 

La estrategia MIC, toma de un aho a un aho y medio en 

implementarse, para entonces la posible rotación de personal y 

las diversas situ¿i,c:iones cambiantes, habrán borrado parte del 

esfuerzo educativo, por lo tanto es necesario integrar un nuevo 

equipo de represente1ntes y hacerlo de nuevo, la estrategia de 

MIC, es permanente. 

RESULTADOS 1 

La repetición perpetua del proceso, lo convierte en parte de 

la estrL1ctura y de la cultura de la organi::acion. 

Si la calidad no esta arraigada en la organización, nunca se 

alcanz~rá. 

·LP estrategia MIC., es una de las herr.::1mientas m.\s potentes con 

que cuenta la administración, q1.1e puede ayudar a satisfacer los 

requerimientos de los clientes, tanto actuales como fut1.1ros y 

hacer de cualquier organn:acic.n una entidad de e;.ceolencic.i. 

f1ú11 cuanc.lo ~e dt~cr il..e.-11 c.~dc1. uno d~ los paso~ qL1G dto'bi?r• 

seguirse paira su pue!:>ta en marc:ha, e$ta debe adecuarse ~ Ci\da uno 

de los c~sos específicos a través del conocimiento sobre clien-

tes, empleado& y pef"sonc'llidod de la or·ganizaci6n. 
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El cambio haci.a el HIC., no es algo que se puede ordenar, 

ni algo que se logre sólo con carteles o de la noche a la manana, 

este cambio lograr~ convirtiendo la estrateo1a en parte de ta 

cultura de la organización, a~f como de su sistema operattvo. 

Debe 1 ermar parte de todo lo que se hagro y de la forma de 

pen~ar y más que nada de la forma de actuar. 

La estrategia lo mismo put?de funcion.;;i.r en el ejercito o en 

la iniciativa privada, en una gran corporación multinacional o en 

una pequeh.:i empresa, en una planta industrial o una empresa de 

serv1c10. 

Es una e):c:el ente práct1c:B administrativa que: cuando 

sigue, acaba por cambi<w las cari'locterirol.ica~ de la administración 

y la personalidad de la organización. 

No e>'iste una 2$b-ategia. ún1ca qL1e si1t1sfaga las necesi

dadl?S da mejoramiento de todCts l~s organizaciones, cada una 

requiere de 1..m enfoqLIP. individual d~ é"c.1..h::,,-do él s1..1s necesidades y 

carac:teristic•s. 

REQUISITOS FUNDAMENTALES 

1.- Aceptar que el client~ es L-1 i::,lers.ento mas importante de la 

eslratr:g1" 

2.- El compromiso a largo pls~o r•or parle dn la alta direcc16n 

para que la estrategia se cor1~iert ~ er1 perte de la cultura y 

el si~·'lemíl de ,;;.dminio::-trCtciór.. 

4.- El convencimient1' de que et• O•PJor pi-·lo'v~nir los problemas que 

remr_:.d1ar\o<;. 

5.- Enfoqur. adn1in1strativo l1dc1 '.-:·r:10 y p:•rl1c1paci6n. 

b.- Estánd.::trd de dcsempef'to "t..•:·r·<J ,_., rc:i··~...:-,'', 



7.- Participación de todos los empleados <qi-upos e individuales), 

B.- Enfocar el mejoramiento en el proceso no en las personas. 

9.- El convencimiento de qt•e los proveedores pueden cooperar 

si comprenden las necestd~des. 

10.- Reconoc1m1ento de éxitos. 
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CONCLUSIONES 

De l~ infor~ación obtenid~ en la presente investigacci6n, es 

posible determinar que toda organización cualquiera que sea su 

actividad, esta inmersa en un mundo que día a d(a sufre transi

ciones, se mueve, se transforma y se revitalizd a tra11és de la 

satisfaccion de mayores exigencias, ea asi como el medio ambiente 

organizacional que impacta el desarrollo de las empresas estable-

ce los par~metros competitivos que deben s.uper ados par a 

permanecer en el entorno con efectividad, parámetros que cada ve= 

son ~as altos y que requieren de mayor dedicación para ser alcan

zados, ya que los c~mpet1dores adquieren nueva tecnología y 

elevan su productividad, generan productos innovadores, auroentan 

su velocidad de respuesta ante el mercado y sobre todo ofrecen 

calidad en sus productos con menores co~tos 1 lo que les permite 

establecer prec1 os altamente competitivos y como corisecuenc i a 

logran captar matares sectores del mercado, cuya cono;ec1..1er.ci 3. 

lógica es un mayor rendimiento &obre la inversión. 

AdemAs de superar los niveles de los competidores, el merca

do en si, obliga a las organizaciones a brindarle mejores biene5 

o ser·11cios, es decir en la actualidad los mercados e;..1gen 

calid~d y ~us adquis1cione$ son mas por el valor del producto que 

por su precio. 

Todo esto hace que lBs organizaciones que desean 5obr8vivir, 

necesitan adopta..- un nuevo estilo, es decir, requieren reno-1arse 

hacia la calidad para lograr la e>:celencia. Es la calidad el 

factor estratégico que constituye el instrumento m~s valioso y 

potente para poder adaptarse a las transiciones tan vertiginosas. 

Esta renovaci On, se puede obtener a través del esf1,.1er:o para 



mejorar la organización y prepararla para adecuarse los 

cambios de su entorno, esto es, a través del Desarrollo Organiza-

cional, factible elevar la competitividad organizacional y 

lograr la oxcelencia y especificamcnte, mediante la implementa

cion de una estrategia MlC, que requiere dedicación y trabajo 

arduo, con lo que es posible hacer de las organizaciones, enti

dades ampliamente reconocidas en el medio, por su excelencia en 

la entrega de los productos que ofrece al mercado, con todo lo 

que e&to implica, durabilidad de los bienes, costos, profesiona

lismo, buen trato al cliente, etc. todos aquellos detalles que 

logran la preferencia de los clientes por la organización. 

Con la adecu¿ción de la estrategia a las necesidades y 

caracter1sticas de cada organización, será posible lograr; 

A> Crear una cultura y ética de trabajo en el cual cada persona 

asume responsabilidad personal para buscar siempre el 

mejoramiento de la calidad y por consecuencia la e>:celencia 

en su desempet'lo, 

B> Asumir el compromiso total de cumplir i ntegramente con los 

requerimientos de los clientes, 

C> Generar un estilo de administración y un entorno de trabajo 

que es disciplinado, que eslá orientado al trabaJO en equipo 

y que ali en ta a cada persona a desarrollar al má~! i mo su 

potencial. 

En qeneral, a nivel de la organi:z.:.ci6n l ograrA 

desarrollarla en cuatro rubros: 



UNA ORBANIZACION PARTICIPATIVA 

En la que los grupos de calidad satisfacen el de5eo del 

empleado de logr-ar y mantener un sentido de valor personal. La 

satisfacción proviene de la respuesta que obtienen los empleados 

de ~us com~.:d'1ero~, crl quienes est~n i ntcresados y cuya C1probac i éJ11 

y apoyo desean tener. Como consecuencia, al mayoria de las perso

nas están muy motivados para actuar de una manera consistente con 

los objetivos y valores de su grupo, con el fin de obtener reco

nocimiento, apoyo, seguridad y reacciones favorables de parte de 

1 os dem.:i.s miembros de su equipo. 

Por el éxito continuo del trabajo en equipo, mayor cantidad 

de directores de organi2aciones, han llegado a advertir que el 

mejor recurso es el recurso humano. 

Los trabajadores de hoy, todo tipo de ocupación y en 

cualquier nivel, han progresado intelectualmente, y muchos han 

acumulado riqlte;o,:.: dP conocimiPntos y m:pcrien!::ias SU~· 

trabajos. Se encuentran ahora en un estado de potencial creativo 

en el que si se les do?. la oportunidad, pueden hacer contribl.1·· 

cienes significativas para tr1eJorar el desemperto de la organiza

ción. 

11 UNA ORBANIZACION DE CALIDAD 

Con.un alto grado de participación, la definición de calidad 

de una organi: ac 1 ón ti ene Qlle cambiar, es parte de todo el traba

l O que se re>al 1 ce. Es una responsabi l i di'd que asumen todas las 

personas en relación con su propia actividad y su cliente. 

Si una organización quiere alcanzar su potencial productivo 

y por consecuencia la excelencia, tiene que lograr que lodos SLI 
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personal hagan las cosas bien desde la primera vez. 

Hacer que todo el personal mantenga ese interés por la 

calidad el papel m .. '\s importante que Juega la gerenc: i a. A 

meúidCI Ql•C el concepto de calidad m;i.dura y penetra en todo rincón 

de la organización, y ge convierte en una entidad que produce 

sentimientos, tiene carácter y personalidad propios, debe recibir 

egtimulos positivos con cierta regularidad para que los grl.•pos de 

calidad lleguen a sentirse parte de l.lna familia administrativa 

unida. 

Asi, la estrategia de mejoramiento integral de calidad fun-

ciona mediante un proceso sencillo y natural 1 (1) La gerencia 

participativa conduce a C2> la comunicación clima de C3> 

libertad y confianza. A su vez, esto lleva a C4> la confi.:inza 

entre los miembros y sus lideres y entre el equipo de trabajo 6 

de calidad y la alta dirección, lo que conduce a (5) la coopera

ción entre estas partes, lo que equivale a la calidad de la 

organizai:ión. 

111 UNA ORGANIZACJON CUIDADOSA 

Los directores cuyo estilo de liderazgo provoca 

constantemente actitudes y motivación favorables, a través de 

sus actitudeg propias, piensan en los empleados como seres huma

nos más que como personas q•.1e deben real izar un trabajo. 

Los empleados, mediante la par-licipación e11 c-1 p1-oc:i:;&c. d~l 

mejoramiento integral de la calidad, desarrollan actitudes favo

rables hacia los demás empleados, los su~eriores, el trabajo, la 

orgi'nización y todos los aspectos de sus trabajos. Estas actit-
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tud~s favorables reflejan un alto nivel de confian~a y respeto 

mutuos en toda la or9tlni:cic16n. Los empleado: se identifican con 

la organ1::ación y su$ objct1·.-os, y s~ involucr-an en el logro dl? 

éstos. 

Con 1~ estrategia de MeJoramifrnlo Int~gral de la Calidad, la 

organización se conv1erte en un sistema. social que tuncion.:¡i 

efectivamente. La parlicip.ñc16n de los empleados en la 

estrategia, desarrolla en estos una &ensibil1dad hacia los demás, 

y niveles relativamente altos de h~bil1dades para la interacción 

personal. E-st.as habi lid.a.des per-nii ten una partic1pac.ión efecti v~ 

en la solución dQ prt\bl~m.;:.:;, en la toma de d~Cis1ones, y lo Qt.h'.? 

es m~s importante, en su prevencjón. 

IV UNA ORGANIZACION PRODUCTIVA 

El MIC dentro de la organi ::ac1 ón si empre V? ¿¡compaf'fi\do de un 

sentimiento de orgullo pci..- parl:.e de quien labora en la misma, y~ 

que s~ tiene l~ oportunidad de desarrollar un sentimiento di':! 

orgl.~llo y lo dem1.1estran de una 'forma abierta y cuantificable. 

Una organi=ación product1vi' e:o, el resultado dQ una organi;:a

ción participativa. CLUdadosc3 v orientada a la calidad. E.s una 

uni 6n de personas motivadas, entrenadas e i nvol uc:radas con 1 ~ 

cantid~d y cal1dC1:d adec.uada'=' de materii\les, mt.>todos efectivos y 

cf1cíent~s y la aplicación apropiada de tecnología avan~ad~. La 

calid.;id y la produttivirlarl .·an dn la mano. Und ttn?JOí'a la 

produclividi'.ld y en las utilidi!-Oes, es resultado inevitable del 

mejt>ramicmto integt·pl de la calidad, que es la b.:so;:.e para logr-ar 

la excelencia. 



Las organizaciones empresariales son mAs QUe una organi:::a

ci6n de producción o económica en lo Que respecta a sus responsa

bilidades ya Que no sólo deben sat1:facer a los propietarios sino 

también tienP. responsubil1dades socialos, decir debe : 

1. - Satisfacer ~us propietarios a través de utilidades y el 

crecimiento. 

2. - Sati5facer al gobierno Pdhir1éndosE.> i.l las disposiciones 

gutiernamenta les. 

3-, - Sat i sf ac:er los empleados pagéndoles salarios justos y 

proporc1onando condlciones de trabajo sanas y seguras asi co

mo las demandas del sindicato s1 e;~ist1~=e. 

4. - Ser una buena corporación cuidadanc creando cierta calidad de 

vido en la comunidad en au~ opera. 

5. - Satisfacer 1 as necesidad es de 1 os consumí dores a través 

de cumplir con las expectativ3s de cal1dad de los productos, 

su cantidad y sus precios, 

Con esta superación permanent~ de la or"g1:ini.:aci6n, $E' hará 

.ná,$ continua la obtenciOn de Superioridad de calidad en 

produc.tos, razón qw~ por conse>CL1encia generar~ Liderazgo en el 

mercado caracter-istic13 a tra·1és de la cual se obtienen Mejores 

resultados financieros que penn1ten ofrecer mayores ingresos¡:¡ su 

per5onol, generar.do con esto un sentido de orgullo y perten~nci.:."l, 

tambien permite la pos1b1l1dad de ~clual1~ac1ón tecnologica para 

la mejoría de la calidad de los prodLtctas, y toch esto, 

eMcelencia. 
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