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CALIDAD, BASE DE LA EXCELENCIA
Desarrollo de una estrategia de Mejoramiento Integral de Calidad

INTRODUCEION

Cuando wun cliente recibe de su proveedor, un producto de
calidad, tendr& buencs motivos para recurrir a3 la organizacién
cada vez que necesite un productoc que la empresa le pueda pro-
porcionar y cuando é#sto se logra, significa que se empieza a ser
reconocido como el mejor, a mer eucelente, es decir, a “"Euceder
las expectativas de los clientes a un precio que les signifigue
valor vy ofrecer un rendimiento consistente sin reparaciones ni
excusas” (1)

Esta préctica cotidiana de la entrega de calidad es el tema
cantral de este proyecto, cuyo objetivo es transmitir, y hatcer de
la calidad un "valor" dentro del sistema cultural de la empresa,
un valor gue por su efecto multiplicador, generard excelencia,
elevando la calidad en la actitud de los empleados, optimitando
as! la imagen de la empress y creando un clima de armonia  entre
los objetivos organizacionales y los individuales de cada miembro
de la organizacidén, ésto es necesario, ya que "no hay alternativa
en los mercados internacionales, o0 se compite con precios reduci-
dos y alta calidad, o ro bay lugar para las empresas mediocres"
2y, de ahi que el proyecto se dencmine "CALIDAD, BASE DE LA
EXCELENC1A®, proyects que contempla el involucramiento de todo
el personal de la emprese y que, definitivamente, debe estar
plenamente arraigadoc en la alta direccion, vya que es este nivel
quien promovera, transmitird y apoyard totalmente la estrategia,
{1) Harrington, H., James. Como incrementar la Calidad - Producti-

vidad en su empresa. Mc Graw Hill, México, 1988 p.42

{2) Cornejo y Rosado Miguel! A. Excelencia directiva para lograr
la productividad, Grad, Méxica, 1987, p. &8



motivande a la gente bajo cierta filosofia, que padria basarse en
los siguientes postulados :
"+ La gente es gente no personal

+« A la gente no le disgusta trabajar... s1 se le ayuda a
entender los objetivos mutuos, alcanzara niveles increibles
de excelencia.

* E1 mejor modo de capacitar a la gente es mediante un asesor
experimentado y en el trabajo.

+ La gente tiene su ego y necesidades de desarrollo y se entre-
gara& Junicamente en la medida en que vea que hay modo de
satisfacer sus necesidades.

* La wverdadera motivacidn se da cuando existe un clima que
propicie la automotivacion, 1la autovaloracion y la autocon-—
fianza.

* La gente debe trabajar en un ambiente que sea retador vy
estimulador.

»

Cuando la gente se halla en una atmosfera de confianza, se
arriesgard y soélo corriendo riesqgos hay crecimiento, compensa-
ciones, autoconfianza, liderazgo y excelencia.”(3)

Y las empresas de excelencia estdn apoyadas fundamentalmente
en un sélido sistema educativo y dirigen sus esfuerzos a desarro-
llar el capital m&s importante de la empresa :El hombre" (4), Y
la estrategia que se requiere para llevar a cabo este proyecto de
promocion de actitudes de calidad y servicio, dara los
lineamientos, presentard alternativas vy propondra guias de
accidn para la realizacidn de esa actitud de servicio y calidad
en términos de excelencia. De agui que, para que la estrategia
tenga eéxito, es indispensable la colaboracion uwnanime de todos
los elementos humanos de la organizacién y principalmente de
quienes ejercen cargos de Alta Direccion.

{3) Austin, Nancy y Peters, Tom. Pasién por la excelencia, Lasser
Press, México, 1987, p. 263

(4) Cornejo y Rosada, op. cit. p. &9



La falta de calidad y la baja productividad del personal en
las organizaciones, es un problema tan serio, que muchas de ellas
va lo consideran un problema insuperable y han decidido adaptar-

se a esa circunstancia,

México enfrenta en este ramo una gran crisis, 1a cual exige
aportar grandes esfuerzos para superarla,

Para comprender a fondo esta crisis, es necesario entender
su ralz y adoptar soluciones, Se requiere una profunda transfor-
macion de valores y concebir una nueva filosofia del trabajo,
para adoptar una actitud positiva hacia la productividad vy 1la
calidad.

La calidad vy la productividad, como una actitud mental,
implican el deseo de progreso, el mejoramiento constante y 1la

voluntad de superar la si1tuacion presente hacia la excelencia.

"€l lograr la excelercia no es un tbjetive facil, la adopcion
de nuevos valores, de nuevas filosofias, de nuevos estilos no se
da tan facilmente requiere de paciencia y disciplina, asi como de
un trabajo bastante arduo por parte de todas y cada una de las
personas pertenecientes & la organizaciény para lograr este pro-
posite, s2 ha tomzdo como tactor clave LA CALIDAD, pero la cali-
dad no con el enfoque convencicnal gque denota lujo o bienestar,
sino visualizandola como 12 mera satisfaccién de loe requerimien—
tos del clientej teniendo como estandard de desempefio no un nivel
permisible de errores, sino esforzarse por lograr productos sin
desviaciones respecto a los reguerimientos del cliente dejandc a

un lado el sistema convencional de inspeccien y adoptando uno de



prevancién.” (S5)

Estos enfoques de calidad, deben surgir de la alta direccidn
y esparcirse por toda la organizacién, a través de una estrategia
de mejoramiento integral de calidad que involucre a todas los
individuos en 1la resolucién de problemas y la toma de deci-
siones. La mejor forma de lograr la participacién activa, es por
medio de un curso de desarrollo integral, en el cual se debe
orientar y motivar al personal para gue acepte los "nuevos”
conceptos y adopte una nueva forma de trabajo, (ademas de adies—
trarle en el uso de las técnicas y herramientas necesarias) para

lograr la dptima aplicacidn de los conceptos de calidad.

Es importante que la Alta Direccidn se comprometa totalmen~
te con la estrategia y con los individuos, as{ como que estimule
la aplicacidn de la misma con reconocimientos e incentivos para
que la aplicacién se dé en forma continua y permanente, generando
con ésto una nueva filosoflia dentro de la werganizacién, una
filosofia de "calidad y excelencia”.

La calidad, es en la actualidad una de las armas de las
cuales las empresas que desean permanecer &n el dindmico mundo
empresarial, pueden echar mano, es la calidad de los productos
que se ofrecen lo que permitird establecer cierto nivel de compe-
titividad que a su vez dejard gue las organizaciones prevalezcan
en el medio,

La calidad no debe de conceptualizarse como una actividad
que le incumbe tnicamente el Area de produccién o que se refiere
(5) Liderazgo a través de calidad, (Curso de entrenamiento en

®l wmejoramiento de la calidad) Junio 1984, Xerox S.A.
16F-T-10



stlo a la integridad fisica del producto, debe concebirse como un
elemento que involucra a todos y cada uno de las individuos y
departamentas que conforman la organizacion, es este nuevo
enfoque el que permitird que una organizacion permanezca en el
medio, se adapte a el e inclusive lo influencie, sola as! podra
ipiciar el camino a la excelencia.

Es importante que cada una de las acciones de los individuos
de la organizacidn, sea realizads pensando en satisfacer las
necesidades y requerimientos de los clientes internos (la si~
guiente persona en el proceso) y externos (usuario finald, en
cuanto a caracteristicas deseadas y momento oportunc en gue se
necesita, esto es proporcionar los productos (listados, repor-
tes, productos, materiales, servicios, etc.) de acuerdo a las
especificaciones seflfaladas y en el momento precisc en gQue se
requiere.

E!l lograr que las personas actuen de esta manera dentro de
la organizacidn, implica crear una estrategis para canvencer a
los individuos de la aorganizacian de que el hacer un trabajo de

calidad desde la ta. vez, seri en beneficic de todos.

Esta estrategia, dehe estar fundamentalmente dirigida hacia
la generacién de una serie de valores y actitudes orientados a la
excelencia, ¢sto es, crear, solidificar o acdificar la cultura de
una organizacidén, situacién gue es bastante dificil ya que el ser
humano por paturalera se resiste 2 los cambios y si la estrategia
no es planeada adecuadamente, puede significar un ¢-an fracaso
y retroceso en el entorno general de la organizacién, pussto que

cualquier otro intento por hacer algun cambio, de cualguier



indole, no serd bienvenido y se tomari como un intento de explo-
tacion del trabajo de quienes laboran en los niveles operativos e
inclusive en los niveles ejecutivos medios
Este proyecto estd enfocado a uno de los valores del sistema

cultural de la organizacion : el cual consiste en elevar tanto la
calidad de la actitud como de la entrega de productos, optimi-
zando asi la imagen de la organizacién y creando un tlima de
armonia entre los objetivos organizacionales y los objetivos de
cada persona de la empresa, de ahi que el proyecto se denomine
CALIDAD, BASE DE LA EXCELENCIA, el cual, mediante una serie de
esfuerzos y actividades de comunicacién y motivacién orientados a
la calidad, estd dirigido a tado el personal de la organizacioén,
empezando desde las altas esferas de la direccidn hasta el perso-
nal operativo el cual, es muy importante. Y pare que este pro-
yecto fructifique, es necesario delimitar a gue subsistema se
debe enfocar la atencion, partiendo de que toda organizacién
tiene dos grandes subsistemas
{.- Técnico - Administrativo, gue estd conformado por

A) Recursos (humanos, técnicps y materiales)

B) Estructuras formales

C) Procesos administrativos

DY Cargos, tareas, normas, politicas, etc..

£) Metas y Objetivos
2.- Psico - Social o del Comportamiento humano, formado por :

A) Necesidades

B) Motivaciones

C) Aspiraciones

D} WValores culturalee vy organizacionales

E) Actitudes

F) Expectativas

G) Sentimientos

Los cuales conjuntan lo gue puede denominarse el “ICEBERG®

Organizacional ; en donde la parte visible esta contormada par lo



que es el subsistema Teécnico -~ Admvo., mientras que el subsistema
del Comportamiento Humano constituye la parte invisible, 1la
parte mayor del “ICEBERG". El1 hecho dg que esta parte este cons-~
tituidae por factores menos palpables y wmenos materiales, ha
contribuido a gue éstos hayan sido despreciados par 1os adminis-~
tradores coun formacidn tradicional, enfocados solamente a los
aspectos industriales y comerciales, relegando a los aspectos
psicosociales a un téramino secundario e irretevante,

“Fero es el individua, con su psicologia, su personalidad,
sus variables de comportamiento, el realizador de las tareas
organizacionales, el accionador de Jos equipos, €l ejecutor de
las intenciones tecnolégicas." (&)

Es esta parte relegada e invisible del "lceberg” Organi-~
zacional, la base para e)l desarrollo dE la estrakregia MIC, va que
esta tiene como fundamento, la mod:ificacidn o solidificacion de
las actitudes y mentalidad de los miembros de 1a& orgsnizacidn,
tado ellg dirigido por un estilo de liderszgo flexible en su
actuacion pero bastante sélido en cuanto a su sistema de valores,
es decir un liderazgo que 1o mismo delegue gue dirija o que
instruys, dependiendo de la persona y la situaciodn especifica,
perc siempre bajo un sistema de valores biemn cimentado y que
tenga como elemento clave la calidad,

Para lograr el cambio requerido, es necesario tomar en
consideraciodn, no solo la adopcidn de una nueva filosafla, siho
lag actividades y elementos necesarios para lograrlao, mismas que
pueden tomarse de la alternativa que nfrecs el Desarrollc DOrgani-

(6) Achilles de Faris Mello, Desarrollo Organizacional,
Limusa, México. p.22



zacional {(D.0.), el cual representa "..., un esfuerzo a largo
plazo para mejorar los procedimientos afines a la solucidn de
problemas y al proceso de renovacidn de las organizaciones, par-
ticularmente mediante un uso mds eficaz y colaborativo de la
cul tura de la organizacién..."(7)

Tomando en consideracién la potencialidad del D. D. asi como
su proceso vy técnicas, se puede establecer una estrategia de
Mejoramiento Integral de Calidad de la cual se espera como
resul tado una organizacion participativa, de calidad, productiva
Yy poOr que no, una organizacidn excelente.

Pero para lograrlo, hay que partir de la asimilacidan del
concepto de administracién de la calidad, que es : "... una forma
sistematica de gerantizar que las actividades se lleven a cabo en
la tforma en que fueron concebidas " (B) y una ver logrado ésto,
invariablemente se seguird por norma el principio de buscar
primero la calidad, lo cual es el inicio del establecimiento de
los doce pasos de la estrategia MIC, de la que;, como ya se
menciond, se espera lograr una organizacidn que pueda ser
considerada por todo su medioc (clientes, empleados, accionistas,
proveedores, gobierno, y por qué no, hasta por sus comﬁetidcres)

como una organizacién excelente.

{7) Wendell French y Cecil Bell, Cita en Earl F. Loundgren,
Direccion organizativa, sistemas y procedimientos, Logos
consorcio editorial, México. p. 461

{8) Crosby, Philip B., La Calidad no cuestas, CECSA, México,
1987, p. 26
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CAPITULD 1

METODO DE INVESTIGACION

I.1 JUSTIFICACION DEL TEMA

El desarrollo de una estrategia de Mejoramiento Integral de
Calidad (MIE), es imperiosamente necesario para toda aquella
organizacidn Qque qguiera pérmanecer en el medio vy que ademis
pretenda ser la mejor dentro de su campo de actividad, nb so6lo a
nivel regional o nacional, sino también en el ambito internacio-
nal, 1lo cual es necesario no sélo para la organizacion en si,
sino para el pals entero en estas épocas ten criticas.

Por otra parte, es necesario elevar el nivel de vida de la
poblacidn, lo cual, se dara en la medida que esta estrategia
genere competencia por ofrecer los mejores productos (#), de 1lo
cual, los consumidores saldran beneficiados al obtener la derrams

de calidad en los praductos y al mejor precio.

1.2 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

En la actualidad, las organizaciones humanas se encuentran
inmersas en una ola de rdpidas tramsiciones, 1o que las obliga a
adquirir la capacidad de adaptarse a ellas con facilidad sin
degcuidar su compromiso comn sus clientes respecto a la calidad de
los productos que pone a su disposicién, vya que 1a fTalta de
calidad en la realizacidn de las actividades diarias de cada
individuo de una organizacién, genera productos mediocres que no
satisfacen plenamente a quien ha de utilizarlos. situacién que
{#) A lo largo del presente trabajo, se utilizara el término de

"PRODUCTD", implicando tanto bienes tangibles coko servi-
cios.



puede dejar fuera a las organizaciones que hagan caso omiso de
las exigencias respecto a la calidad.
1.3 PLANTEAMIENTOD DE LA HIPDTESIS

La adecuada planeacidn e implementacidn de una estrategia de
mejoramiento integral de calidad, se verd reflejada en el cambio
positiva de lae actitudes organizacionales hacia el hacer 1las

cosas con calidad y en niveles de excelencia.

HIPOTESIS ESPECIFICAS

1.- Con actitudes organizacionales orientadas a la excelencia, se
generaran productos libres de errores.

2.- Al colocar en el wmercado productos con niveles de
excelencia, se tendraA mayor participacidn en el mismo,

3.~ Con mayor captacion del mercado, se obtendran mejores
resultados financieros que se reflejardn en el mejoramiento
del nivel de vida de la "gente" de la organizacion (accio-

nistas, clientes, empleados y proveedores).

DETERMINACION DE VARIABLES
VARIABLE INDEPENDIENTE
La adecuada planeacitdn e implementacion de una estrategia de

mejaramiento integral de calidad

VARIABLE DEPENDIENTE
Se verd reflejads en el cambio positivo de las actitudes
organizacionales hacia 1 hacer las cosas con calidad v en ni-

veles de excelencia.

VARIABLES DE CONTROL

t.as wvariables de control establecidas para 1& presente



investigacidn, son  aguellas que permitiran identificar las
caracteristicas asenciales del universo estudiade, las cuales
son:

i.- No. de profesores en la carrera de Administracidn.

Con esta variable se pretende conocer el promedio de
profesores con que cuenta el universo estudiado, con la finalidad
de establecer los cursos alternos de accian para la
implementacion de ia estrategia, ademds de conocer el numero

posible de agentes de cambio en potencia.

2.~ No. de alumnps gque estudian Administracion.

En este variable se establecersd el promedio de "clieotes" a
quienes se les tendria que satisfacer sus expectativas de
servicio, pudiendose establecer los recursns necesarios para ello

en funcién del numero de “clientes”.

3.~ El puesto que desempeffan los entrevistados.

Esta variable permitirda conocer bhasta que puntp, los
entrevistados pueden decidir implemsentar 0 no la estrategia, asi,
coma el peso de su decisidn, en funcidn de su posicién jerdrquica

dantro de la institucidn a la que representan.

4.~ Nivel de estudios de los entrevistados.

Esta variable es muy importante, ya que servird para conocer
si las entrevistados, poseen el nivel académico Qque permita
validar el conocimiento y entendimiento de las térainos que se
manejan a lo largo de la investigacién, que no saon complicadaos

perc si requieren una evaluacidn con un criterio profesional.



1.4 OUBJETIVD GENERAL

Desarrollar una estrategia orientada hacia la calidad, que
genere el impulso necesario para la transfarmacion de las acti-—
tuges organtizacionales, que tiendan al perfeccionamiento en el
estilo de hacer las cosas dentro de la arganizacitn, logrando su

crecimiento y desarrollo.

1.5 DISENO DE LA INVESTIGACION

Una vez que se ha determinado el problema motivo del presen-—
te estudio , se plantea a continuacion el métoda de investigacion
que permitird ohtener la infarmacion necesaria para aprobar o

disprobar la hipétesis planteada.

1.5.1 DETERMINACION DEL UNIVERSQO

Para realizar la investigacidn, el universo estaré consti-
tuido por las instituciones de educacién superior que imparten
estudios a nivel licenciatura en la carrera de Administracidn o
Administracion de Empresas en el Distrito Federal (33 de acuerdo
a2} directorio de la Asociacidn Nacional de Upiversidades e Insti-

tutos de Ensefianza Superior.)

€l motivo por el cual se llevard a cabo la investigacidn en
este universo se debe a que, si 1a estrategia planteada puede ser
agoptada por este tipo de instituciones, Jograradn formar profe-~
sionistas dentro de la carrera de administracién con una arienta-
cidn hacia la calidad y, siendo uno de los papelas principales
del administrador actuar como a2gente de cambio, estard en 1a

posipbilidad de transmitir sus conocimientos y actitudes acerca de



la calidad a todo aquel individuo o individuos que dentro de sus

actividades, se interrelacionen e interactuen con él.

Debido a que el universe es relativamente pequeha, Bse
pretende llevar a cabo el levantamiento de la informacion en la
totalidad del mismo, lo cual garrantizara que los resultados
obtenidos determinen con un alto nivel de certeza la factibilidad

de la estrategia.

1.6 RECOPILACION DE LA INFORMACION
1.5.1 INFORMACION DOCUMSENTAL
Como primera fase de la investigacién, se realizd un
andlisis documental, basicamente bibliogrifico, recabando la
infaormaciétn a través de fichas de trabajo, cuyo proceso arrajé
como resultado el marco tedérico que sirvid como base para tener
un panorama amplio y claro del tema y asl poder sustentar el
planteamiento de la hipoétesis.
1.6.2 CUESTIONARID
Una vez que se ha obtenido una visian amplia y profunda
del tema, se recabard informacién directamente entre personas de
alta direccién de cada instituciéng, Yy cuyas decisiones rijan el
rumbo de la misma, para determinar la factibilidad de implementa-
cién y funcionamiento de la estrategia de MIC. Esta recopilacién
de informaci6n se realizard a través de la aplicacion de cuestio-

narios.

(4]



1.6.3 PLANTEAMIENTDS

Del cuestionario que se utilizard para levantar la informa-
cidn que sirva de base para aprobar o disprobar la tesis, se
desprenden los siguientes planteamientos :
1.~ Esta disefado para poder cbtener de manera rapida, una visién
de la tendencia global de las respuestas, y si ésta, se orienta
hacia las afirmaciones, la hipotesis tendra una gran probabilidad
de ser aprobada.
2.~ Como resultado se espera obtener la informacidn necesaria
para determinar sélo la factibilidad de 1a estrategia, vya que
la evaluacidn concreta de resultados de la implementacidon de
la wmisma, requeriria de varios afios de estudio y =seguimiento
debido a 1z prefundidad de los cambios que se necesitan para
lograrlo.
3.- En su mayoria, las respuestas gue se solicitan no son sélo de
eleccion forzosa, sin0 que se requiere informacion adicional
de cada respuesta, para conocer la profundidad y 1la prioridad
que se asigna a algunos elementos y a los recursos organiza-
cionales,
4.- Al final del cuestionario, e plantean cinco preguntas que
constituyen las variables de control es decir las caracteristicas
esenciales del universo, esto con la finalidad de determinar la
homegeneidad del mismo y asi apoyar la aprobacion o disprobacion
de la hipatesis.

A continuacidn se presenta un modelo del cuestionario dise-

flado para la recopilacion de la informacion.



CUESTIONARTID

Con el presente cuestionario se pretende conocer su opinidn,
para determinar la factibilidad del desarrollo de una Estrateqgia
de Mejoramiento Integral de Calidad (MIC):

PREGUNTAS

1.~ Cual es su conceptualizacién de Excelencia ?

2.~ En su opinidn, quae significa el término Calidad ?

3.~ Considera usted que su organizacion puede lograr la
excelencia ?

s8I () NO ¢

Par que ?




4.~ Considera Ud. que la calidad puede considerarse camo
estratégico para lograr la excelencia ?

S1 t NO ()

Por queé ?

factor

S.—- En drden de importancia, seflale que recursos considera

usted como primordiales para gue su organizacion
servicios de calidad?

{ ) Recursos Humants

{ ) Recursos Fipancieras
{ ) Recursos Tecnoldgicos
{ ) Otraos

Por que 7

ofrezca

6.~ Para lograr calidad cree usted que se debe generar
cambio en su organizacidn ?

S1 () ND ¢
De que tipo ?

De Actitudes

De Estructura Administrativa
De Tecnologia

Econdmico

(
(
(
(
¢ Otros

Por qué 7

algun




7.— Una estrategla de Mejoramiento Integral de Calidad (MID)

&6 un conjunto de alternativas de accidn que busca crear el
reto de alcanzar la excelencia, partiendo del ideal de gene-
rar productos y/o servicios que cumplan con los reguisitos
especificados, esta Ud. de acuerdo ?

ST ¢ ND ¢ )
que ?

Entre las personas y entidades que interactuan con su
organizacidn, hacia quien debe dirigirse la atenciédn princi-
palmente para implementar una estrategia de MIC ?

Socios o Accionistas
Clientes

Empleados

Entidades Gubernamentales
Dtros (especifique)

~—~————
[PRURUROR

queé ?

9. -

Por

A su juicio, en que nivel jerdrquico debe

iniciarse un
proceso de MIC ?

() Alta Direccion
() Ejecutivos Medios
( ) Niveles operativos

que ?




18. - Considera usted que una estrategia MIC genera resultados
significativos en 1

{ ) Corto Plazo { 6 meses a un aho)

{ ) Mediano Plaze ( uno a tres ahos)

{ ) Largo Plazo ( mas de tres aflos)
Par qué ?

i1.~ Para que una estrategia MIC sea implementada adecuada-
mente cree gue es necesario tomar en consideracion las
actitudes organizacionales ?

8SI () NO ()
Por qué ?

12.—~ Cuales cree Ud. que serfian las consecuencias o resulta-

dos para su organizacion en caso de implementar una estra-—
tegia dea MIC ?

13.~- Considera Ud., que al implementar una estrategia MIC en
su organizacién, podria ofrecer servicios de calidad ?

SI () ND ()
Por qu# ?




14.~ Cree Ud. que al ofrecer servicios de calidad podria aumentar
su participacién en el mercado ?

S1 () NO ()

Por que ?

15,~ Cudl es el nombre de su institucion ?

146.~ Dentro de la carrera de Licenciado en Administracién, en su
institucidn, la planta docente asciende a ?:

() 10 a 19 profesares
() 28 a 29 profesores
{) 3@ a 40 profesores
{ ) mas de 40 profesores

17.- El1 total de alumnos inscritos en la carrera de Licenciado en
Administracidn asciende a 7:

() menos de 180 alumnos
() de 102 a 300 alumnos
( ) de 301 a 500 alumnos
() mas de 588 alumnos

18.— Cudl es el puesto que usted desempefla dentro de 1la
institucian ?

19.~ Cudl es su nivel académico ?

{ ) Bachillerato o Técnico

() Licenciatura (especitique 4
() Maestria

{ ) Otro (especifique )

Nombre del Entrevistado Firma




1.7 ANAL1SIS DE LOS RESULTADOS

La invastigacidn no pudo ser llevada a cabo en las 33 institu-
ciones que componen el universo sefalado, por lo que el estudio
se llevd a cabo en 25 de las instituciones, es decir el 7& % del
total del universo, porcentaje altamente representativo del mismo

Yy que para efectos de tabulacidn se considero como 1008 %.

1.~ CUAL EB SU CONCEPTUALIZACION DE EXCELENCIA 7?7

Esta primera pregunta se planted con la finalidad de conocer
la conceptualizacion gue se tiene del término Excelencia, el cual
se ha generalizado impresionantemente, muchas veces sin que se

conozca el significado real del mismo.

Para efectos del presente trabajo de investigacion, el sig-
nificado que se le ha dadae es el seffalado por el Or. H. J.
Harrington, quien establece que la excelencta es "Exceder las
expectativas de los clientes a un precio que 1les signifigue
valar...", concapto al cual sélo 18 de las respuestas obtenidas
sa asaemejan, vya que las 7 restantes fueran dadas tomando caomo
base principal le apreciacidn personal de quien contestd el
cuestionario y no partiendo del entorno de su institucion.

Las respuestas Qque se asemejan a la definicidn dada, 5&
agrupan basicamente en dos conceptualizaciones :la primera que
seffala que la excelencia es "adoptar una actitud correcta hacia
teodas las actividades®, 1o cual implics desempeMar las labores
cotidianas satisfaciendo las expectativas de los clientes, La
segunda  conceptualizacidn, es aquella que se establecid como la
de “"ofrecer calidoed de manera socsteaida", lo cual es el punto

maximo para lograr la excelencia.



Como puede observarse, las dos conceptualizaciones 1llevan
implicita la presencia del cliente, es decir se le toma como el
factor clave al cual se debe satisfacer para ser competitivos vy
servir con calidad para lograr la excelencia.

Con las respuestas obtenidas en este reactivo, se puede
detectar que, evidentemente el término se ha popularizado tanto,
que es necesarioc divulgar en la misma medida, una conceptualiza-
cién que haga reflexionar scbre el significado de 1la palabra
excelencia, antes de ser pronunciada tanto interna como externa-
mente en el ambito organitacional, ya gque se ha empleado tanto el
término que parece una moda y ho un objetivo a lograr, situacién
que puede hacer perder prestigio o credibilidad en aquellas
organizaciones que si no han llegado a la excelencia, estan a
punto de hacerlo, esto debido a que en el mercado, a nivel publi-~
citario, se insiste tanto en gque todo es excelente, lo que puede
provocar que la palabra excelencia llegue a significar sélo un
elementc de publicidad o parte de un slogan y no la misiéon de

taoda orgenicacidn.



CONCEPTO DE EXCELENCIA

ADOPTAR UNA ACTITUD CORRECTA
HACIA TODAS LAS ACTIVIDADES

OFRECER CALIDAD DE |
MANERA SOSTENIDA

RESPUESTAS DIVERSAS

1O MEJOR

PRODUCTIVIDAD INTEGRAL
MACER CON PERFECCION

QRADO MAXIMO DE DESEMPEARD




2.— EN §U OPINION, QUE SISGNIFICA EL TERMIND CALIDAD?

En la actualidad, dentro del mundo de los negocios, la pala-
bra Calidad ha adquirido un significado que va mas alla de 1la
acepcidén tradicional que solo implicaba o se referia a las carac-—
teristicas fisicas del producto, actualmente significa "“cumplir
con los requisitos", es decir lleva intrinsecos elementos tales
como tiempo de entrega, oportunidad, costos, durabilidad, en fin
todos aguellos elementos que hacen que un producto (bien o servi-
cio) satisfaga plenamente al cliente, 1lamese consumidor, si-
guiente empleado en la linea, superior inmediato, compahero de
oficina, etc.. Pudo observarse, en la tabulacion de este reacti-
vo, que en 17 respuestas, la calidad significa "cumplir con los
requisitos", es decir se tiene la clara idea de que no sdélo
implica caracteristicas fisicas, sino gque conlleva atributos
adicionales que satisfacen las expectativas de los ‘“clientes".
Las 8 respuestas restantes, marcan en general, que la calidad
significa "las caracteristicas de algo" por lo que su caoncepcion
dista mucho de ser la adecuada para la implementacidn de una
estrategia MIC, vya que, a juzgar por lo concreto de las respues-—
tas, se piensa que la calidad se refiere udnicamente a la escencie
de un producto tinal y no a la serie de atributos adicionales vy
pocas veces palpables que hacen que un producto deje satistfechos
a los “clienteas®, ya sean internos o externas, intermedios o
finales.

De agui se desprende que, para que una estrategia de MIC
pueda ser implementada en las instituciones en las que las res-
puestas fueron gue la calidad s¢lo implica las caracterlsticas de

algo, seria necesario implementar previamente un programa de



aducacion orientado a la calidad.

Por otra parte, es alentador que el 48 % de las respuestas
son similares a la definicidn de calidad considerada para 1la
presente investigacién, ya que esto significa que dentro de este
sector educativo especifico, la calidad esta siendo considerada
de manera similar a como se maneja a nivel internacional, sin
importar el giro de cada organizacion ni el pais al que pertenez—
can, por lo gque tanalizando adecuadamente este buen principio de
entendimiento acerca de 1la calidad y partiendo de el para su
desarrolio a nivel de estrategia organizacional o corporativa, se
puede lograr un buen nivel de competitividad tam necesario para
toda organizacidn que quiera permanecer an el medio en el que se

desenvuelve e imperiosa para aquellas que buscan la excelencia.
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CONCEPTO DE CALIDAD

CARACTERISTICAS DE ALQO

CUMPLIR CON LOS REQUISITOS




3.~ CONSBIDERA USTED GUE SU ORBANIZACION PUEDE LOBRAR LA
EXCELENCIA?

El planteamiento de esta pregunta se hizo con la finalidad
de conocer si en cada organizacidn del universo estudiado, se
tiene establecido como misidn el llegar a ser el mejor, el ndmero
uno o bien si se posee una cultura organizacional de mediocridad
y conformismo.

€1 resultado de la tabulacién de esta pregunta nos indica
que sdlo una de las 25 respuestas se manifesto, que NO es posi-
ble lograr la excelencia ya que ésta es una “utopfa®™, aungque en
el cuestionario en el que se did esta contestacién negativa, se
aobserva un poco de contradiccion al analizar las respuestas de
los siguientes reactivaos y pricipalmente del numerc 4, ya que en
este, se contesto que la calidad SI es un factor estratégico para
lograr 1la excelencia, por lo que se puede interpretar que en
realidad el entrevistado piensa que la excelencia es alcanzable

For 1o que respecta a las 24 afirmaciones, los par qués de
éstos, seffalan en 15 pcasiones que es factible la excelencia
debido a "la disponibilidad del recurso humano", por otra parte 4§
atirmaciones tienen como sustentacién que en la organizacidn en
12 que se busca la excelencia, "existen los recursos necesarios",
interpretindose esto como la digponibilidad de Recursos Humanos,
Tecnolégicos vy Financieros, en igual medida (4 resp.), se seffala
que la excelencia es factible debido & la "constante bisqueda de
mejorar las cosas“. Y la afirmacién restante, se basa en la idea

de que “toda organizacidén es factible de perfeccionamiento”.

Como puede observarse, en casi todas las organizaciones se

tiene una clara idea de que la excelencia puede lograrse. Con el
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96 % de afirmaciones obtenidas es posible afirmar que el hecho de
que las organizaciones consideren a la excelencia como algo
alcanzable facilitaria la implementacion de una estrategia MIC,
ya que por el nivel jerdrquico de los entrevistados y por consi-—
guiente de su influencia sobre muchas personas, la busqueda de la
excelencia se encuentra arraigada en los niveles en que necesita

estarlo para su implementacién, apoyo y logro.



LOGRO DE LA EXCELENCIA

Sl




RAZONES DE AFIRMAGION

EL 100 % EQUIVALE A LAS 24 AFIRMACIONES




4.~ CONBIDERA UBTED QUE LA CALIDAD PUEDE CONSIDERARSE COMO FACTOR
ESTRATEBIOO PARA LODGRAR LA EXCELENCIA?

Con el planteamiento de esta pregunta, se pretende saber si
los directivos de las orgenizaciones que creen gue la excelencia
@s alcanzable, consideran a la calidad como un elemento vital
para lograrlo, lo cual esta estrechamente vinculado con las
respuestas de los cuestianamientos anteriores, ya gue el valor de
las respuestas de este reactivo, incluye los elementos de las
respuestas anteriores, como s50n la conceptualizacidn de Excelen—

cia y la terminologia de Calidad.

En esta pregunta, el 198 % de las respuestas fueron atirma-—
tivas, es decir, la totalidad de los entrevistados consideran que
para lograr la excelencia, 1la calidad es un elemento clave, vyva
que, “las tareas y actividades se realizan cumpliendo con los
requisitos especificados y satisfaciendo las expectativas de los
clientaes", segun 1la justificacidn que se plantea en 16 de las
respuestas, que afirman que la calidad es factor estratégico para
lograr la excelencia. Por otra parte, & de los argumentaos que se
plantearon, sefialan que la raxdn de su aftirmacién se debe a gue,

“cuando las cosas se amejoran, se acercan a la excelencia®.

En 3 de los cuestionarios, los entrevistados no seMalaron la
razéon de su afirmacidn, por lo que los dos argumentos mencionados

en su totalidad arrojan 22 respuestas.



CALIDAD, FACTOR ESTRATEGICO
RAZONES DE ACEPTACION




5.- QUE RECURSOS CONSIDERA COMO PRIMORDIALES PARR ODUE sy
ORGANIZACION PRODUICA BIENES O SERVICIOS DE CALIDAD?

Dadao que la estrategia MIC se basa fundamentalmente en la
modificacién de las conductas de los individuos gue conforman una
organitacidn, es importante conocer la prioridad e importancia
‘que se le otorga al recurso humano, ya gue de ello depende el

pleno desarrollo de la estrategia.

De las respuestas obtenidas en este reactivo, se puede
ohbaervar que para 21 de los entrevistados, el recurso primordial
es, definitivamente el recurso humano, 1o cual significa gue en
casa de implementar una estrategia MIC, se tendria plena concien-
cia del papel imprescindible que éate juega y el desarrollo de la
estrategia ae darfa con mds facilidad, 1o que no sucederia en
aguellas instituciones cuyos ejecutivas (2) seflalaron que los
recursos humanoe, financieros y tecnoclégicos deben ser considera-
dos como primordiales en la misma medida, asi mismo, en una de
las respuestas se seMald que el recurso basico para poder ofrecer
productos de calidad son los recursos fin;n:ieros. ya que, segun
esta opinidn, sin los recursos financieros no es posible ofrecer
calidad, en otra de las respuestas, se sefiald que lo primordial
para ofrecer calidad, s=son los pragramas de actualizacion, ya que
mediante la capacitaciodn continua, se obtiene calidad en el

trabajo.






6.— PARA LDOBRAR CALIDAD CREE USTED QUE SE DEBE GENERAR ALBUN
CAMBIO EN SU DRBANIZACION?

Con esta pregunta, se desea saber si los directivos de las
organizaciones del sector estudiado en la presente investigacian,
consideran necesarioc que se genere algun cambio dentro de 1la
organizacién para ofrecer calidad y saber de que tipo serfa el
cambio requeridao.

Al  tabular la informacion recabada, se puede detectar que
los 25 directivos a quienes se solicito 1a contestacion del
cuestionario, seffalaron que SI es necesario realizar un cambio
dentro de las organizaciones, opinando 21 de ellos que principal-
mente se requiere un cambio de actitudes argumentando que,
“hablar de calidad es hablar de personas y hablar de personas es
hablar de actitudes”. Segun la tipificacion de las respuéstas
obtenidas, ademds que la calidad y todo cambio son generados por
el elemento bumano comprometido, con lo cual se obtiene un gran
avance para romper la resistencia al cambio que es una de las
tfuerzas que obstaculizarfan el desarrollo de la estrategia MIC.

Cabe seftalar que en dos de los cuestionarios se indicd
que el cambio de actitudes no es el unico gque se requiere, sino
que al mismo tiempo deberf{an de gestarse cambios de tecnologia,
de estructura administrativa y econdmicos, va que "el cambio de
un elemento, implica cambios en los otros”.

Par otra parte, en dos de los cuestionarilos se menciond como
tipo de cambio requerido el tecnolégico, argumentandu-e
que “"si no hay tecnologia, no hay calided"”, y en igual nuimero de
respuectas se seffald que e} cambio deberia ser econémico debido a

que "el dinero es parte de la motivacidn”.
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Como puede observarse, en easte reactivo se obtuvo un alto
porcentaje (84 X) de respuestas en favor del cambio de actitudes
necesario para lograr la calidad, lo cual indica nuevamente, que
en caso de implementar la estrategia MIC, 1la aceptacién y apoyo
del cuerpo directivo de las instituciones del universo, se logra-
ria con relativa facilidad ya que se esta conciente del tipo de
cambio que se debe generar, que indiscutiblemente para lograr la

excelencia, es el cambic de actitudes.
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TIPO DE CAMBIO NECESARIO

CAMBIOS
TECNOLOGICO8
CAMBIO DE = CAMBIOS
ACTITUDES ECONOMICOS

i




7.~ UNA EESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO INTEGRAL. DE CALIDAD (MIC) ES
UN CONJUNTO DE CURSOG ALTERMATIVOS DE ACCION QUE BUSCA CREAR
EL RETO DE ALCANZAR LA EXCELENCIA, A PARTIR DEL PROPOSITO DE

BENERAR PRODUCTOE Y/0 SERVICIOS ME CUMPLAN  CON Los

REQUISITOS ESPECIFICADOS, ESYA UD. DE ACUERDD 7

Este reactiva, se considera como uno de lbs mds impartantes,
ya gque, las respuestas esperadas seran un fuerte indicador para
la aprobacidn o disprabacidén de la hipotesis planteada, esto se
debe a que al entrevistado se le seffala cual es, en términos
sencillos y de manera general, la conceptualizacion de la estra-
tegia de MIC propuesta, asimismp, de esta pregunta dependen, en
cierta medida, el valor de algunocs de los siguientes reactivos,
ya que en ellos se habla va de la implementacidn del MIC,

De los 29 cuestionarios aplicados, en 20 de ellos (80 %), se
uwsta de acuerdo en la conceptualizacion de la estrategia MIC
presentada vy en el 28 % restante (S cuestionarias), la respuesta
fue negativa.

Lag razones de peso que fundamentan la aceptacion de 1la
definicion presentada, son las siguientes @

a) El MIC lleva consigo el logro de la excelencia (9 resp.).

b) Con el MIC, se logra aofrecer productos de calidad (5 resp.).

c) Dentro de la estrategia de MIC se incluyen alternativas Qque
generan cambios positivoa, a través de un plan de trabajo
definido que permita realizar bien las tarepas y optimizar los

recurscs. (4 resp.).

Como se puede observar, al hacer la tipificacion de las
diversas reepuestas obtenidas (18), se logro establecer cuales
son  las jdeas que @n general se manifestaron respecto a la con-

creta definicién de la estrategia MIC vy su aceptacion, 1o Qque,
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siendo mas flexibles podria establecerse como que las diversas
razones para aceptar la definiciodn, llegan a una respuesta comin
que podria definirse asi @

" 1Implicito en la estrategia, se encuentran los cursos
alternativos de accién que permiten adoptar actitudes positivas
para desempefar con calidad cada una de las tareas, logrando
altos niveles de productividad, generandose as{, productos de
calidad, es daecir que satisfacen las expectativas de los "clien-

tes”, inicidndose asi el logro de la excelencia.”

Por otra parte, en los 4 cuestionarios cuyas respuestas
seMalan el no estar de acuerdo con la definicidn presentada las

razones que las fundamentan, son diversas.

a) "Es muy tedrico y no seflala gque alternativas® (2 resp.)

Esta respuesta es muy debatible porgue en efecto, en 1la
conceptualizacion no se mencionan los cursos alternativos de
accibtn, y no se presentt de esta manera porque esto implica en si
l1a estrategia misma y por 10 tanto el contenido principal de la
presente investigac:idn, volumen de informacidn que no es posible

manejar para diaseMar un reactivo de un cuestionario.

b) "No se puede partir de ideales"

Nuevamnente, esta respuesta no tiene un fundamento solido, va
que, no se esta partiendo en si de elementos abstractos, sino
tundamentalmente del elemento humano, de sus actitudes y de 1la
posibilidad de modificarlas o recrientarlas mediante la motiva-
cion adecuada, se i1ncluyen herramientas de trabajo que ayudan a

elegir la alternativa mas viable para lograr una mets, los obje-
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tives y finalmente la misién de la organizacioén, en cada fase de
la estrategia, se trabaja con informacidén real que se genera en
toda la organizacidén y que sirve definitivamente para tomar
decisiones acertadas.

81 se menciona que se busca crear el reto pero es un elemen-
to motivador y alcanzable, ademds, los grandes descubrimientos e

inventos, fuerdn creados por individuos que softaron alguna -

Que era posible logrario y lo hicieron.

c) "Porque debe ser un proceso por conhllevar una serie de pagos a
seguir®”.

Si el MIC sp estableciera comp un proceso, su  vida seria
efimera y no tendrfa el alcance que se puede lograr con el esta-
blecimiento del MIC como estrategira, ya que ésta parte de una
misidn, que es la razon de ser de cada organizacién y los proce-
805 surgen como elementos aislados para lograr metas especificas
en areas concretas, s1n que necesariamente se busque el logro de
la misldn, asimismo el proceso no permite estar preparados para
el cambio porque se convertiria en una rutina, sin embargo ls
estrategia incluye diversas alternativas que si permiten hacerlo
y responder a las transiciones con mayor rapidez y efectividad.

Hasta aqui, s6lo se han sehal ado 22 de los argumentos oue
soportan las respuestas obtenidas, ya que en tres de los cuestiz-
narios a pesar de haber dado su afirmacion & su negacidn, no s&

arguments el por queée de la respuesta.
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- CONCEPTO DE ESTRATEGIA MIC
RAZONES DE ACEPTACION

SE LOGRA OFRECER

SE INCLUYEN ALTERNATIVAS
PRODUCTOS DE CALIDAD

Y UN PLAN DE TRABAJO
PARA OPTIMIZAR LOS
RECURSO0S

LLEVA CONSIGO EL
LOGRO DE LA EXCELENCIA

EL 100 % EQUIVALE A LOS 18 CUEGTIONARIOBS EN LOB
QUE 8K SERALO LA RAZON DE LA AFIRMACION




CONCEPTO DE ESTRATEGIA MIC
RAZONES DE NEGACION

ES MUY TEORICO Y NO
SERALA ALTERNATIVAS

PORQUE DEBE SER
UN PROCESO

NO SE PUEDE PARTIR
DE IDEALES




6.- ENTRE LAE PERGONAS Y ENTIDADES OUE INTERACTUAN CON SU
ORGANIZACION HACIA GQUIEN DEBE DIRIGIRSE LA ATENCION
PRINCIPALMENTE PARA IMPLEMENTAR UNA EBSTRATEGIA MIC ?

Al realizar Jla tabulaciédn de las respuestas obtenidas en
este reactivo, se puede aﬁre«:iar la tendencia que se tiene a
considerar a los empleados como el principal grupo, a quien debe
enfocarse la atencién, argumentdndose generalizadamente, que, “El
personal de la organizacién es responsable de ofrecer servicios
de calidad" (10 resp.), si b;en ésto es muy cierto, esta idea no
debe ser la principal, vya que si es importante la participacion
del personal de la organizacién, pero el éxito de la estrategia
depende de prestar atencidn en primera instancia a los clientes,
ya gque son ellos los que evaluan si se les esta ofreciendo o no
calidad, son ellos guienes expresan las expectativas que desean
se les satisfagan, 1los clientes, son la razon de ser de las
organizaciones, elemento que s6lo obtuvo & respuestas, al igual
que el grupo de los wocios o accionistas.

La razdn principal manifestada en 1os casos que se inclinan
por prestar atencidn primordialmente a los clientes, es que "El
cliente forma parte de la organzacidn, y que es el factor princi-
pal a quien se le presta un servicio", &n este argumento se puede
observar que dentro de la mision de la organirzacién, se tiene
marcada una alta prioridad al reconocimiento de la importancia
del *cliente”, por lo gque la implementacidn de la estrategia en
estas organizaciones se hace mds factible por este simple hecho
de que se sabe hacia donde se deben dirigir 1os esfuerzos, situa-
cién gue no sucede con aquellas instituciones que manifestardn su
inclinacion por los socios o accionistas, argumentando que ellos

son guienes toman las decisiones y gque de ellos depende €l gue se
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puedan ofrecer servicios de calidad y excelencia, posicién, que
denota cierta centralizacidn de poder y anarquia, vya que se
consicdara que si este circulo es tomado como factor principal, lo
demas vendra solo. Es importante el apoyo de los socios 0 accio-
nistas, ya qgue son quienes han aportado los recursos necesarios
para la existencia de la institucién, pero si en el planteamiento
de la estrategia, que parte de la misién bdsica de la organiza-
cion, no se le da prioridad a los clientes, de quién dependerd
entonces, que los recursos aportados sean productivos y generen
las utilidades esperadas.

Por otra parte, en 3 de las respuestas obtenidas, se sehald
gue son al mismo tiempo socios, clientes, empleados y entidades
gubernamentales, a quien debe dirigirse la atencién para la
implementacion de una estrategia MIC, argumentindose que “existe
la nacesidad de aplicacidn integral, vya que todos participan en
el proceso “cliente-praveedor"", este argumento es hasta cierto
punto valido, ya que toda organizacién estd inmersa en un entor-
no con el que interactua y esta formado por los diversos grupos
mencionados, y que en mayor o menor medida influyen en el compor-
tamiento de las organizaciones, pero, como cbtienen los socios
sus utilidades?, o de quién?, para quién trabajan los empleados?,
que regulan las entidades gubernamentsles?. Los clientes, a
través del proceso de adquisicién de bienes o servicios pagan
cierta cantidad que incluye un porcentaje de utiligades, y son
ellos quienes reciben los productos que los empleados generan,
las entidades gubermnamentales regulan que la organiracidén ofrezca
sus productos a los consumidares denlro de los lineamientos

establecidos por ellas mismas.
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9.- A 5U JUICIO, EN QUE NIVEL JERARQUICD DEBE INICIARSE UN PROCE-
80 MIC ?

Al tabular vy analizar las respuestas obtenidas en esta
pregunta, se puede observar la conciencia que se tiene de la
importancia gque juega la alta direccién en la implementacion de
una estratagia MIC, vya que se obtuvieron 23 respuestas estable-~
ciendo que es en aeste nivel en donde debe 1niciarse la estrategia
MIC, fundamentindose estas en que * Es en este nivel en el que
se gestan y ejecutan las ideas; que para que la estrategia
funcione adecuadamente, debe existir compromiso y firme con-
viccion por parte de este sector de la organizacidn, de que la
calidad se hace, cuando se establece con el ejemplo”.

En 3 de las respuestas obtenidas, se seflald simultaneamente
a los tres niveles con igual importancia para el inicio de 1la
estrategia, sosteniendose que asi debe ser ya que "la organiza-
cidn es un equipo en donde la suerte de uno depende de la del
otre*, Estos argumentos no pueden ser validos, ya que en algin
nivel de la jerarquia debe iniciarse la estrategia, Yy no puede
ser en los niveles operativos, puesto que debe existir una guia ,
un liderazgo que motive la accidn principal de la estrategia, los
niveles operativos ce involucraran en pro de la estrategia, en la
medida que se convencan de que l1os niveles superiores estén
realmente involucrados y comprometidos con la misma, en caso de
iniciar la estrategia en este nivel, la resacstencia 21 camhio no
cederfa facilmente y las personas de este nivel tomartan 1la
intencidn como una forma ingeniosa de euplotacion. Para este
nivel, se obtuvo una reepuesta que lo establece como el nivel en

el que debe inmiciarse la estrategia, fundamentando la respuesta



en gue es “en este nivel donde mayor resistencia al cambio
existe", lo gque da la pauta para refutarla, ya que la resistencia
&l cambio se vence o reduce con actitudes que convenzan y las que
lo hacen, son las de los superiores.

En las respuestas obtenidas respecto a gue el mvel Jerar-
quico en el que debe i1niciarse la estrategia es el nivel de
ejecutivos medios, se menciond como fundamento que "el subordina-
do imita al jefe", razodn que carece de sentido, ya Qque comd
pueden los niveles operativos imitar a wn ejecutivo medio si este
tiene limitada su capacidad de decisidn y mucho mds la posibili-
dad de disposicitn de recursas en ¢aso de ger necesarios, lo que
hace imposible el buer funcionamiento de la estrategia si diera

inicia en este nivel jerirquicao.
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18. - CONSIDERA USTED QUE UNA ESTRATEGIA MIC GENERA RESULTADOS

SIEGNIFICATIVOS EN :7?

Dada 1la necesidad de reculturizacién y reeducacion para el
éxito de una estrategia de MIC, los resultados, empiezan a ser
palpables en el rldiano plazo, respuesta que fué proporcionada
por 22 de los entrevistados, 1o cual es un indicador de la pers-
pectiva que en general se tiene del gran esfuerzo que se requiere
para poder disfrutar de los beneficios y resultados de una estra-
tegia MIC, fundamentandose estas respuestas en argumentos que
incluyen la necesidad de convencer y de modificar actitudes.

Por otra parte, se obtuvieron 2 respuestas que favorecen a
la obtencidn de resultados en el corto plazo, seffal ando que la
razéon de esta respuesta es la necesidad de evaluar todos 1los

proyectos en el corto plazo, dependiendo de las metas especificas

a lograr. Argumento vdlido desde el punto de vista de las metas,
pero no en si de la estrategia, vya que ésta se ira esparciendo
poco a poco dentro del clima organizacional y una meta,

definitivamente no es una estrategia.

Para la obtencion de resultados significativos en el largo
plazo, se obtuvo una respuesta, que se fundamenta en que €l
proceso MIC es un proceso lento, y aungue en este plazo, 1los
rasul tados son mds sdlidos y constantes, no es necesaria esperar

mAs de tres alos para evaluar y palpar resultados significativos,

En general, se puede decir que se tiene una visidn correcta
del gran aesfuerzo que requiere la implementacidn de la
estrategia, asi como que no es algo que se da con facilidad, sino

corn  mucho esfuerzo y constancia, por lo gue esta conciencia
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ayudaria en gran medida al éxito de la estrategia en caso de ser

implementada.
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11.~ PARA QUE UNA ESTRATEGIA MIC SEA IMPLEMENTADA ADECUADAMENTE,

CREE QUE ES NECESARIO TOMAR EN CONSIDERACION LAS ACTITUDES

DRGANIZACIONALES?

Esta pregunta, tiene también una especial importancia den-
tro de la estructura de) cuestionario, ya que con las respuestas
obtenidas se easpara reafirmar las obtenidas en los reactivos §
Yy 6 .

Al contestar esta pregunta, las 25 personas entrevistadas
respondieron gque SI se deben considerar las actitudes organiza-
cionales para poder implementar una estrategia MIC, teniendo como
respaldo a estas preguntas dos argumentos basicos:

a) *Las actitudes marcan la forma de ser de las organizaciones"
(18 resp.), es decir, el comportamiento de toda organizacidn
dentro de su ambito de accidn, es el reflejo de la forma en que
se desenvuelven las personas que la integran, vy ésto, a partir
del comportamiente de los altos directivos de la organizacidn,
que con aus actitudes forman o solidifican la cultura de la misma
es decir la forma en que se hacen las coOsas.

b) "“El clima organizacional serd un fuerte indicador para 1la
implementacion de la estrategia“. (7 resp.)

Con esta justificacidon a las afirmaciones, se puede apreciar
que en las organizaciones en que se dio este argumento, se consi-
dera también fundamental el mediao ambiente en el que se desen-
vuelve la organizacién y sobre todo, los elementos internos de
loe que se constituye el clima de la misma sus relaciones, s5US
canales y medins de comunicacidn, sus valores, su filosoffia, en
fin todos aquellos elementos que establecen el clima de la orga-

nizacion,

26



Al analizar las respuestas de esta pregunta, se puede afir-
mar que, en 1o que respecta al elemento basico de la estrategia,
ésta tendria exito al establecer que si deben considerarse las
actitudes organizacionales para la implementacién de la estrate-

gia MIC
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12.- CUALES CREE USTED QUE SERIAN LAS CONSECUENCIAS O RESULTADDS

PARA SU ORGANIZACION EN CASO DE IMPLEMENTAR UNA ESTRATEGLA

DE MIC?

Con 1la aplicacitn de este reactivo, se pretende conocer si
después de haber sefialado lo que es una estrategia MIC, se  estd
conciente de los resultados O cOnsSeCuBNCI &S que se darian,
observandose en el andlisis que se tienen expectativas positivas
respecto a Jo que se puede psperar de la estrategia, habiéndose
obtenido laa aiguientes respuestas:

a) Mayor productividad (11 resp.)
b)) Meloria de la calidad (9 resp.)
£) Mam competitividad (S5 resp.)

Como puede observarse, los tres tipos de resultados sefalas-
dos estan interrelacionados, vya que al mejorar la calidad del
trabaio, indiscutiblemente se laograrén mayores indices de pro-~
ductividad, vy cuando una organizacidn es productiva, sienpre es
competitiva, vya que la productividad implica la mauimiczacidn del
aprovechamiento de los recursds y por ende, una disminucidn en
los costos, 1o cual provoca el ofrecer productas a un costo menor
sin deterioro de la calidad.

En algunas de las respuestas, se sehalaron otros posiples
resultades, gque asungue su incidencia no es signifi:anga, a
continuacidn se mencionant
Entusiasmo
Eficiencia
Positivismo
Mejor Moral del Grupo

Prastigio Externo
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Estas respuestas, son vilidas aungque tadas ellas estan
implicitas en las tres primeras respuestsas seffaladas, ya que son

cansecuencias de las miamas,

En la mayoria de las respuestas obtenidas, se puede detectar
como esta implicito el factor actitudinal, es decir los resulta-
dos que se esperan tienen mucho que ver con el comportamiento que
ae tenga hacia el trabajo, 1o cual demuestra una vex mas que la
implementacidn de la estrategia seria factible y hasta cierto
punto, se harfa con facilidad en este tipo de instituciones vya
que estan concientes de que la estrategia MIC se fundamenta en

cambios, basicamente de actitud.
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13.~ CONSIDERA UD. QUE AL IMPLEMENTAR UNA ESTRATEGIA MIC EN SU
ORGANIZACION, PODRIA OFRECER SERVICIODS DE CALIDAD ?

En las 25 respuestas a este reactivo, se obtuvieron igual
numero de afirmaciones, 1o cual nos da un fuerte indicador de 1a
confianza aque eef tiens en la estrategia para el mejoramiento
integral de la calidad, ya que se manifiesta la total credibili-
dad del alcance de la misma, que es basicamente el logro de 1la
ercelencia a partir de la calidad.

Ltos fundamentos que se manifestaron para sostener las afir—
maciones, ee inclinaron hacia la afirmacion de que, “"si es posi-—
ble ofrecer calidad porque se cuenta con el potencial necesario
es decir, se involucra a las personas y se obtiene su mdximo
esfuerzo a través del conventcimiento®. (16 resp.).

Ere esta justificsci6n se puede detectar facilmente la gran
confianza que t:enen estas instituciones en el potencial de sus
recursos, lo cual es un muy buen indicio de la factibilidad de
desarrollar la estrategia dentro de estas organicaciones.

Otro de los argumentos expresados como fundamento de las
afirmaciones obtenidas, sefala que “si se pueden cumplir con los
requisitos del cliente con una estrategia MIC, debido a que es
ese el objetivo principal de la estrategia®. (7 resp.).

lLas dos jumtificeTiones antes sefMaladas, son las que mayor
1ncidancia tuvieron avnque no necesariamente son las Unicas, ya
gque se manifestaron idess y rasones diferentes que no tienen
fiicho peso dentro de le tendencia general, pero gque son i1gualmen=—
te valiosass y vdlidas
a) "8e establecen metas concretas" (1 resp.)

b

"Se obtiene un mayor conocimiento de las fallas y se previenen
o corrigen® (1 resp.)
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14,~ CREE UD. QUE AL OFRECER SERVICIOS DE CALIDAD PODRIA AUMENTAR
SU PARTICIPACION EN EL MERCADD ?

Al  cuestionar & las personas entrevistadas acerca de este
expectativa respecto & uro de los resultados de la estrategia MIC
que es el crecimiento dentro del mercado especifico en que se
desenvuelven las organizaciones, se obtuvieron 25 respuestas que
afirman que con la calidad si se puede aumentar la participacion
en el mercado, fundamentando estas afirmaciones en los sigumientes

argumentos 3

a) "Cuando se satisfacen las expectativas del mercado, ofreciendo
productos o servicios de calidad, los clientes estardn con 1las
organizaciones que asi lo hagan, puesto que es la calidad lo que

buscan los mercados actuales" (15 resp.)

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

para lograrlio es indiscutiblemente la calidad” (& resp.)

c) “Los buenos resultados siempre atraerdn clientes" (4 resp.)

Como puede observarse, en los tres argumentos tipificados,
se puede detectar la presencis del factor o elemento mis impor-
tante dentro del plentezmiente de la estrategia MIC que es el
cliente, elemento alrededor del cual se debe forauvlar toda 1a
estrategia, va que es la razon de ser de cada organizacién puesto

que, para quien se generan bienes o servicios 7.

D2 las respuestas obenidsas en este reactivo, se puede cbte-
ner un argumento mds que apoya que la factibilidad de desarrollo

de une estrategia MIC en este tipo de organizeciones es alta,



puesto gue se ha demostrado que se posee la capacidad para lo-
grarlo ya que se tienen ideas claras de las implicaciones de 1la
estrategia, las necesidades de cambio, y los resultados princi-
pales que se puaden esperar, por lo gue su implementacion se

haria con flutde:z.
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PREGUNTAS DE EONTROL

Dentra del Universo establecido para el desarrollo del pre-
sente estudio, v2 obtuvierOn los datos que sefialan las caracte-
risticas escencieles de las i1nstituciones estudiadas, personal
docente con que cuentan, namero de alumnos a los Que se les
ofrecen servicios educativos dentro de la carrera de licenciade
en administracion, jerarquia del entrevistada y nivel de estudios
del mismo, e€sto con la fipalidad ge conocer las cualidades o
atributos bajo los ctuales se puede identificar 21 universo estu-
diado, en este caso a las instituciones de educacidn superior que
imparten la carreras de licenciado en adainistracion, abteniendose

los siguientes resultados:

PLANTA DOCENTE

RANGO Nao. INSTITUCTONES
18 A 19 PROFESDRES 2e
20 A 29 PROFESORES a @4 %
32 A 40 FROUFESCRES 15 &0 %
MAS DE AD FROFESUORES a9 b %
TOTAL 25 108 %



PLANTA DOCENTE

DE 30 A 40
PROFESORES DE 20 A 20
PROFESORES
‘ 4%

MAS DE 40 PROFESORES




ALLMINOS DE ADMINISTRACION

RANGD No. DE INSTITUCIDNES
MENOS DE 10@ ALUMNDS 21 Qs 7
DE 100 A 328 ALUMNOS a3 12 %
DE 321 A 508 ALUMNOS 10 a9 7
MAS DE S8 ALUMNOS 11 a4 7
TOoTAL ) 25 100 %

PUESTO DESEMPENADO

PUESTO No. DE INSTITUCIONES
RECTOR a1 24 %
DIRECTOR GENERAL a3 12 %
SUBDIRECTOR Q3 12 %
COORDINADOR ACADEMICO 18 72 %

TOTAL 25 100 %

NIVEL ACADEMICO

NIVEL No. DE INSTITUCIONES
BACHILLERATO O TECNICO 0
LICERCIATURA a9 36 4
MAESTRIA 14 56 %
DOCTORADC 22 @8 %

TOTAL 25 100 %
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1.8 APROBACION O DISPROBACION DE LA HIPOTESIS

En este apartado, sp seMalan las conclusiones a las que se
llegd &1 snalizar e interpretar los resultados obtenidos en la
investigacién de campo, mismas que respaldan la aprobacién de la
hipbtesis planteada originalmente, en la cual se establecic gue,
"La adecusda planeacion e implementacién de una estrategia de
mejoramiento integral de calidad, &2 verd reflejada en el cambio
positivo de 1la cultura organizacional hacia el hacer las cosas

con calidad v en niveles de excelencia".

Las conclusiones a las gque se lleqgd, son las siguientes :

1.- Para lograr la excelencia a través de una estrateqgia MIC, 38
hace imprescindible en primera instancia, la difusidn y educacion
raspecto al sigmficado de los términos excelencia y calidad,
seflal ando que hablar de eucelencia y calidad, es hablar de acti-
tudes positivas orientadas hacia la satisfaccidn de las expecuia-
tivas de los clientes, no solo de términos para una frase publi-
citaria, slogan o incluso ratdn social, situvacidn que lamentable-~

mente se aprecia cada ver con mayor frecuencia.

2.~ La excelencia y la calidad, son elementpos que estén ectrecna-
mente vinculados, ya que uno es consecuencia del otro, es decir,
s1 no se ofrece calidad no se satisfacen las expectativas de los
clientes y i esto no se logra, mucho menos se excedsrsn las
mismss, por lo cual, no s¢ podird ofrecer eucelencia. Esto nos
lleva a concluir que definitivamente la calidad SI es un elemento
estr atégico y fundamental para lograr la excelencia, razdn

externada por el 180 % de los entrevistados.

w
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3.- Para poder lograr la calidad, que se constituye basicamente
de una actitud mental positiva, SI es necesario generar cambjos
actitudinales, de tal forma gque con una postuwa y dispasicion
para hacer las cosas bien desde la primera vez y satisfaciendo
tas demandas de los clientes, se generen productos (bienes o
servicios) de calidad. €1 efrecer calidad y ser productivas
traer&n como consecuencia, la posibilidad de generar otro tipo de

cambios comp son los de tecnologia y los econbmicos.

4.- Es importante recalcar la importancia del cliente para dise-~
far la estrategis, ye que toda organizacidon debe tener como razcon
de ser a los clientes, puesto que son ellos quienes con la prefe-
rencia por los productos de la organizacién, generan un nivel de
utilidades y mantienen a la organizscidn en el mercado, siempre y
cuande se satisfagan sus necesidades. bLa estrategis debe ser
generads en la alta direccion, ys que es en este nivel en donde
se tiene informacioén relevante respecto al rumbo de la organiza—
cion, ademas no hay mejor forma de lograr resultados y obtener

compromicso que demostrar firme conviccién a traves de actitudes,

5.~ La paciencia y continuidad son dos de los elementos impre-
scindibles para la obtencidn de los resultados esperados, ya que
éstos son palpables en el mediano plazo, ez decir en un  téraino
de uno a tres ahos, esto debido prinmcipalmente a que para loarar
l1a calidad es necesario modificar actitudes, elemento r y delica-
do que requiere ser manei3do con muchc taclo para minimizar la

resistencia al cambio.
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b.— Los resultados que se esperan de 13 estrategia, han sido bien
detinidos por los directivos cuya opinidn did forma a la presen—

te investigacidn, siendo estos los resul tados:

A) Mayor productividad, es decir se adopta, a través de la estra-
tegia, una actitud orientada hacia la maximizaci10n de los recur-
s0s disponmibles, con la tinalidad de cumplir con los resultados
especificos deseados, puesto que se permite al trabajador desa-
rrollar al maximo, su potencial creativo e innovador, ya que a
traveés de la estrategia se le permite hacer contribuciones signi-
ficativas para mejorar el desempelio de la organicacion y lo mas
importante, la productividad pasa de ser un reto a ser una forma

de vida en la misma.

B) Mejoria de l1a calidad. Al obtener i1ncrementos en 1a producti-

vidad, por consecuencia se obtendra una significativa meooria er

la calidad, vya que al dejar de rehacer trabajos, evitar lor
desperdicios, cubrir garantias y servicios de reparacién, etc.,
s@ logrardn satisfacer las expectativas de los clientes, que en

términos simples significa CALIDAD.

) Al ofrecer calidad al mercado en el que sep desarrclla la
organizacién, se penetrarad més profundamente en el mismo hasta
lograr ser una organizacion de excelencia, cuyo prestigio serviré
de wmedic para potencializar 2 un nuevo mercado en e1 cual se
penelrara fdacilmente al ser continuos en la entrega deo calidad y
excelencia, obteniéndose asi, la satisfaccidn de las necesi-

dades(#) de quienes integran la organizacion.

(#) Las necesidades humanas seflaladas por A. Maslow.
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CAPITULO 11

LA EXCELENCIA COMQ DBJETIVO

La excelencia es 1o mas alto, 23 un estado de perfeccidn.
La excelencia es una filosof{a, un e«<!itlo de vida, es una actitud
de "“ir mds allad" en cuanto a los resultados obtenidos, significa
sencillamente ser los mejores en la especialidad, es no
conformarse con 1o meramente aceptable, ni con lo bueno y ni
siquiera con lo muy bueno, significa decidir que stlo las metas
mas elevadas nos interesan; los mas altos Indices de productivi-
dad, el mayor profesionzlismo, la mcjor actitud de servicio. una
profunda y moderna concepcion de calidad, todo esto como una
disciplina que forme parte integral de la organicacién en su
diaria actuacion, para sentir la satisfaccion de siempre ser
evaluados en el nivel mas alto de una escala, lo cual se logra en
un organizacién sélo como resultado de una inesorable y vigoross
insistencia sobre los mas altos estaAndares de desempefo.

La excelencia demanda compromiso y una tenaz dedicacion del
liderazgo de la organmizacidn, es quien a traveés de la estrategia
y los valores culturales sélidos, crea la excelencia y una ve:z
que ¢sta es aceptada y esperada debe ser alimentada y continuz-
mente revisada y renovada, es un proceso de aprendizaje y creci-
miento que nunca acaeba, requiere de un espiritu de motivacion |y
energia sin limites, necesita de una practica constante vy duwo
esfuer:zao, es siempre el resultado de un esfuerzo concebido crea-—
tivamente y planeadeo con precision,

La excelencia es la direciriz de la organivaciédn. Una vez

que se convierte en el estandard esperado de desempefla, desarro-



11a una agresiva filosofia impulsora y motivadora de la operacién.

Al tijar 1a excelencia como objetivo, se busca elevar a la
organizacidn en su entorno, logrando metas tan importantes como
sON 3

A) Un npuevo arte de perfeccionamiento de 1a organizaciodn,
integrando necesidades de la empresa y necesidades de las
personas.

B) Upa nueva filosofia de administracion que abarque:

1} El equilibrio deliberado de objetivos a largo plazo
con objetivos sucesivos a corto plazo.

2) Un estilo de conduccién participativo y abierto que
permita gque los problemas sean compartidos y resuel-
tos cooperativamente.

3} Una direccién empresarial integral, basada en la par-
ticipacion vy cooperacién. Un estilo de “éxito para
todos™.

4) Un entorno que exija que las necesidades de todos los
clientes sean plenamente interpretadas antes de que
se comience & trabajar para satisfacerlas.

S Un entorno donde 10s requisitos de una tarea estén
bien definidos y la expectativa sea realizar el tra-
bajo correctamente desde su principio. Buscar cons-—
tantemente el mejoramiento.

6) Solucion de problemas y toma de decisiones de manera
netamente participative y disciplinada, utilizando un
enfoque comun.

7) Ffomento de la constante innovacién.

€) Un estilo administrativeo renovador y revitalizador.
D) Una nueva tecnologia, un conjunto practico de i1nstrumentos
y técnicas para cambios planeados, en gque los aspectos
psicologicos y de comportamiento deben recibir la debida
atencioén,
Al ser logradas estas metas, conducen a la organizacidn en
su camino a la excelencia; es por eso que la excelencia debe ser
el objetivo principal de cada organitacién de cada grupo, de cada

persona, vya que ®&sta directriz, indudablemente generard \os



CONCEPTDSI;GLDAMENTALES
Antes de iniciar el desarrollo del presente trabajo, es
importante dejar claros algunos cgncep’cs que se manejaran a lo
largo del! mismo, ya que algunos de ellos son materia de discusion
aun entre los estudiosos de la administracién, es por ello que en
este punto se determinard bajo gue conceptualizacidn se tomaran

cada uno de elios.

ESTRATEGIA
" La estrategiz es )l patrén de los principales objetivos,
propasitouse o metas y las politicas v planes ecscencirales que
definan en que clase de neqgocio la empresa estd o guiere estar vy

que clase de empresa es o0 quiere ser ".(12)

* Ee la determinacion de las metas y objetives basicos de
una empresa a largo plazo y la adopcidn de cursos de  accidn
asignacion de los recursos necesarios para lograr dichas aetzs

"e(13)

Resumiendo los conceptos anteriores, se puede decir que la
estrategia es un plan desarrollado para alcanzar objetivos
organi1zacionales a largo placto a travsés del disehe de las formas
¥ pasos que deuen segulrse para  lograr un futuro deseado,
considerando que le estrategia incluye
AY Prophsitos de slto mivel filesofiacs bisi1cas
B) Objetivos
C) Programas
D) Métodns clave
(12) Kennet R. Andrews, €1 concepto de estrategia de la empresa,

Edic. Orbis. Barcelona, p.49

{13) Alfred D. Chandler. op. cit. en "El concepto de estrategia
de la empresa", Edic. Orbis. Barcelona, p.A4%
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PRODUCT IVIDAD

CONCEPTOQ
" La productividad no es una medida de la produccidn, ni de
la cantidad que se ha fabricado. Es una medida de lo bien que se

han combinado y utilizado los recursos para cumplir los resulta-

dos especlificos deseables ".(14)

La productividad es un concepto que se maneja coh mayor
frecuenci1a en las organicaciones. Se plantea como elemento funda-
mental para sobresalir ante la competencia, tomar las vias del
desarrollo, magnificar la combinacién y uso de los recursos; lo
cual, en términos simples, significa elevar la calidad de 1la

administraci on.

Para obtener los més elevados niveles de productividad, es
necesaria une actitud mental que implique el deseo de progreso vy
superacton, el mejoramiento constante y la voluntad de superar la
presente situacién vy para lograrlo es necesario concebir a la
productividad como consecuerncia del logro de uno de los abjetivos
de alto nivel de¢ la empresa, esto es, el Mejoramiento Integral de
la Calidad. (MIC)

Le productividad no se refiere exclusivameonte a los niveles
operatives © de produccién, como comunmente €e ha visto, sino que
abarca todo el 4mbito de la organiracién,

Er resumen el 1ncremento de la product:vigad contribuye en

la competitividad deo una empresa en sus mercados.

{14 Bain, David. Produclividad, la solucidn a los problemas
de la empresa. HeBraw Hill., México. p. 3
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Los tres principios que gobiernan la productividad son

(1) A la larga, el mejoramiento en la productividad aumentara
la generacidn de empleos. Sin embargo, durante la transi-
ciotn, el gobierno v la sociedad, deber cooperar pera pro-
veer medidas adecuadas para prevenir 1os posibles desa-
justes

2) Al desarrollar medidas concretas para incrementar la
productividad, empleados y adaministradores deben cooperar
medi1ante discusiones, estudios y deliberaciones

3 Los frutos de una productividad mejorada deben ser distri-
bulidos equitativamente entre la administracién, los traba-
jadores y los consumidores.

€atos principios demuecstran los obijetivos y conceptos de la
productividad, pero aun asi. puede sonar algo filosofico. Se

interpreta como un simple y basico entendimiento de la producti-

vidad la proporcitn entre lo qgue se gasta y lo gue se produce.
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CALIDAD

Cuando se habla de calidad, invariablemente debe de verse
como una situacidén que involucra a personas, ya gue son ellas las
que dirigen a las organizaciones, independientemente del tipo de
negocio de que se trate; son los individuos quienes prestan un
servicio, y para que éste sea de calidad, debe apegarse a la
descripcién y asignacidn hecha por la direccién, lo cual para ser
logrado, debe primero, quedar bien claro y definido qué es la
calidad.

Calidad simplemente significa * Cumplir con los requisitos®,
no se puede hablar de " Buena calidad " o "Mala calidad ", vya
que la calidad no significa lujo o bienestar, calidad tampoco
significa s6lo atributos fisicos y tangibles, sino todos aguellos
elementos que configuran la operacién de proporcionar un producto
elementos tales como la rapider, la eficencia, el profesiona—
lismo, el servicio de post-venta, en fin una serie de elementos
que dencten una actitud de servicio que satisfaga los requeri-
mientos de los clientes, va sean internos o erternos y que las
satisfaga en cuanto a caracteristicas deseadas, precios adecuados
v tiempo en qQue se requiere {(oportunidad), entonces se podrd
hablar de calidad, va que de no cumplir, simplemente no existe
calidad.

Asegurar la calidad significa hacer que la gente haga mejor
todas las cosas tmportantes que de cualquier forma tiene que

hacer .
La calidad e= una entidad alcanctable, medible y rentable que

puede ser incorporada, une vez que se desee hacerlo, se entienda

y se este preparado para un arduo trabajo.



t.a calidad sencillamente es un elemento tan importante que

establece la diferencia entre el 2-.1tp y gl fracsco.

La calidad no es el domimie exclucive de ingenieria o

produccion pero tampoco lo 25 de sar. adotecnta o admi-

nistracidn. La calidad ef #lao aue concierne & todos, cade
tuncibn, cada indi.iduo debe asuair lz respcnzabilidad de una

operacién libre de erroress.

Un punto que es 1mportante eclarar., 2e que la calidad " ST "

puede ser una medida v el patr6n es uno tar roortente como  “"LAS
UTILIDADES va que en la medida que la ca'idad vaya siendo
tomada como elgo imprescindible, 1oz zostos inszriablemente dis-

minuiran, puesto qu2 no habréa neczsidad de rehkscer el trabalou, i
desperdicios., servicios constantes en e! cempe, develuciones o
cobertura de qarsntias, actividades ouwe ti12nsr un costu qus
desaparecerd cuando. laz cosas se hagan biren de=de la praimers:
ver, previniendo v po carrigiendo errores,

Otro aspecto importante acerce de la calidaa, a2s " gquien es
respeoncable de la calidsd ", en primera 1nstancia, =e 1dentifica
a2l area de produceién o manufactura y =n especral al departanento
de control de calidad como responsable, perc la calidad es res-
ponsabilidad de todos y cade uno de los miembros de la organica-
cidn denlro de su campo de accidn, ya ouve le calidad dehe poner-
se de manifiesto en cada accidn de los 1ndividuo de todos los
departamentos vy érees de 1a arganizacidn,

La calidad entrana vivir el meneaje de la posibilidad de
alcanzar la perfeccidn » el mejoramiento 1limtado, viviéndolo

dia tras dia.
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ta atencion a la calidad sdlo puede ilegar a ser el criterio
invariable de la organizacién si todas la gente la vive plenamen—
te, teniéndola como obsesidn, buscando la excelencia en la eje-
cucign de todo lo que se hace"

¥a que ¢sta aolo erxiste cuando se es perfectamente conscien
te todo el tiempo.

La escencia de la calidad no es la técnica sinp la entrega
de la administracion a su gente y a su producto, girs en torno a
la pasién y el argullo.

La calidad es una funcidn de la entrega humana y es atribui-
ble a todos va que no tiene limite y puede lograrse en el trzbajo

méas humilde.
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CULTURA ORGANTZACIONAL
" La cultura organizacional, es la forma en gue hacemos las
cosas aquf . (15)

Los negocios son instituciones humanas y no Elegantesb edifi-
cios, resultados financieros o planes estratégicos, la verdadera
existencia de la compahia estd en la mente y en los corazones de
los empleados.

La cultura ejerce una poderosa influencia en toda la organi-
zaci on afecta précticemente a todo, desde quien recibe un ascen-
80, las decisiones que se toman y como se toman hastas la forma en
que se visten los empleados y la forma en que actuan.

* La cultura de la organizacién es algo asi como las
reglag no escritas de la compahia.”

Uno de los pilares sobre los que deascansan las grandes
organizaciones s la solidez de su cultura, es decir el conjunto
de habitos, actitudes, costumbree, creencias, valores e ideales
que persiguen y de los cuales se valen para permanecer en el
medio y tener su propio estilo de hacer las cosas,

Toda organizacion y su realidad, son preoducto basicamente de
la cultura vy tilosofia que estableci6 su fundedor y de 1los
valores de eficiencia que proyecta el propio director, 1lo cual
nos lleva a confirmar que todo ejecutivo que se queja de su
personal y de su organizacion, se esta guejando de si mismo, por
lo que hizo y por lo que dejo de hacer, por lo Qque podemos decir
que as en el estilo de direccion donde estd la respuesta para
encontrar el camino de la calidad y la productividad que 1ldgica-
{15) Marvin Bower, cita en “Culturas Corporativas®", Deal,

Terrence y Kennedy, Allan. Fondo educativo interamericano.
p. A
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mente nos conduciraén a la excaelencia.

Dentro de la cultura de la organizaciéon es importante no
convertir a la gente con entrega en los manuales de procedimien-
tos de toda la organizacion, hay que convertirlos en leyendas que

infundan un sentido de pertenencia y entrega hacia el trabajo.



INNOVACTON
CONCEPTO

La tnnovacién es la constante bUsqueda y desarrollo de
soluciones creativas y efectivas y con un pleno compromisc para
implantarias,

Innovar es “hacer” algo nueva, en todes las funcicnes, aun
en las mds sencillas,

Innovacion significa riesgo. Feroc el riesgo no disminuye al
no {nnovar.

E) experimentar, es €1 instrumento mas poderoso para desen-
cadenar la innovacién, que es uno de los atributos de las organi-
zaciones excelentes, Y Que alienta y motiva 2 las perschas a
hacer cosas.

Ast la admininstracion se convierte en la tarea de fomentar
los ensayos, permitir modestos fracasos, etiquetar las esxperimen—
tos como éxitos, animar a la gente y guiar silencicsamente et
proceso de difusidn.

Lograr una ventaja estratégica requiere de la innovacidn
regular en todos los niveles en todas las funciones y sobre todo,
requiere de “campeocnes”, es decir de persaonas altamente
innaovadoras y con las agallas suficientes para lograr su  cometi-
aga, & cualguier precio.

Los ensayos constantes son la caracterfistica de la alta
innavacidén, aun fracasando, por 1o que en las organizaciones
excelentes, se puede ohservar lo siguiente 3

1.~ No s tolera la inactividad
Z,- Ensayar y probar rapidamente y sin tanta forpalidad
3.~ Provocar reuniones informales continuamente

4.~ Los fracasos son tolerados
5, Considerar normal la invencidn o mejoramientn realizado
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directamente con el cliente

b~ La innovacidén es premiada en tados los niveles y en
tadas las funciones

7.~ La presencia fisica alienta la comunicacidn casual e
informal v la formacidn de egquipos

B.- Los problemas son resueltos comunmente por equipos pequelos

?.~ Se muestra falta de respeto por las procedimientos vy esa~
tructuras establecidos

18.— Se cultiva un sentimiento de urgencia y de limitacidn de
recursos

El dominio pgrdurable se basa en la innovacién constante vy
el excelente servicio a clientes, elementaos gue dependen del
sentido de pertenencia, de la oportacién creativa de cada persons
Yy no de tgcnicas ni de la burocracia innecesaria que se rige
infleniblemente por los manuales de normas y procedimientos, los
cuales mds que quiar restringen y es la confianza en la gente 1lo

que puede reducir esta burocracia.
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1.2
CARACTERISTICAS DE ORGANIZACIONES EXCELENTES

Las organizaciones excelentes tienen una caracteristica
fundamental que las hace alcanzar ese nivel, cualidad que geners
una serie de atributos y un estilo que }las hace sobresalir en  su
ramo Yy que logra que sean reconocidas por el publico en general
como organizaciones scbresalientes, aunque no todos sean  sus
clientes.

Esta caracteristica es su amplia preocupacién por la educa-—
cién para la calidad y el servicio, la cual se fundaments. en
general, en una serie de valores como son @
1.~ Volverse mds critico y mds exigente consigo mismo.

2.- Volver mds participes a sus clientes,

3.~ Saber exigir vy diferenciar lo mejor de lo reqular o de o
pésimo.

4.~ Comprender que la educacién para la calidad es, por escencia
un proceso continuo y a largo plazo.

S.~ Manejar siempre la exactitud numérica, vya que 1o que no
se mide no se mejora.

b.~ Establecimiento de procesos completos de calidad, no sélo de
pequefioa y aislados cursos.

7.- Constancia y seguimiento.

8.~ Ser genuinos y auténticos, no imitadares.

9.- Involucramiento de proveedores en el proceso de calidad.
Eatos valores han genersdo una cultura en la cual basan su

actuacion cotidiana y gue en general contiene algunos principios

como son

t.~- Esfuerzo fuera de lo comiin por parte de las personas de la

organizacidn, innovando vy actuando constantemente, llevando a

cabo cada accibn con sencilles, sin la complejidad que & la larga
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produce letargo e inédrcia, lo gque las despoja de su capacidad de
respuesta,
Existe wuna gran fluidez en la organizacién y en la gestién,
lo que fomenta la inquietud creativa.
Tener la capacidad empresarial de ser mds innovadores
con nueva energf{a, eliminando viejos habitos, teniendo la habili-
dad de responder continuamente a cualquier clase de cambio en el

entorno.

2.- Cercanlia al cliente, escuchando y obteniendo experiencia de
primera mano.

Aprenden de escuchar con atencidn y regularidad a las
personas a quienes sirven, estar en movimiento mids impulsados
por los atributos de cercamnia al cliente que, por la tecnologia o
los r~ostos, enterdndose de cuales son sus preferencias y aten-
diendolas.

El servicio, 1la calidad vy la confiabilidad son estrategias
encaminadas a conseguir la lealtad del cliente y por consecuencia
al crecimiento y mantenimiento del flujo de ingresos, a la renta-

bilidad.

La orientacién al cliente, es un modo de adaptarse, de
encontrar el hueco particular en que uno es mejor gue nadie en
algo determinado; el arte de buscar huecos va acompaMado por una
mentalidad orientada de la resolucion de problemas, ademas que
esta cercania, es la causante de la mayoria de las innovaciones

reales lanzadas al mercada.



~Praductividad contando con las personas (tratar al personal

como fuente fundamental de calidad e incrementos de la producti-
vidad. existe la actitud de " nosotros " y no la de " naosotros-
ellos ", conciderdndosele come una fuente de ideas v no simple

mente un par de Manos ).

La consecucidn de que todas )las perconas ( decenas, cientoz o

-

millares ), alcancen el mismo estandard de calidad. logrando ta
productividad, creando la conciencia de que sus esfuerzos son
esenciales para el éxito del negocio y que habran de compartair
los beneticios gue se loagren.

Selo existe una clave para tratar a las personas, 1la con-
fianza, como adultos, como socios, con dignidad v respeto, consi-—
derarlas como la principal fuente de aumento de la productividad.

L.as organictaciones sobresalientes necesitan y tienen un
conjunto de dispositivos estructurales, sistemasz, estilos y /&~
lores que se refuerzan entre si y laogran la actitud para obtener
resultados extraordinarios con personas ordinarias, va gue ningun
factorr es suficiente por si solo para infundir vida a una idea,
estos factores se apovyan en los siguientes elementos para pernha-
necer -en las organizaciones :

+ El1 lenguaje tiene un toque especial y significativo.
* La organizacién es un centro social, una gran familia.
+ Aparente ausencia de una cadena de mando rigide.

* Disponibilidad y comparacién de informacién.

Cuando se habla de mejorar la efertividad del persanal, EX3
quiere decir, darle 1la oportunidad de aprovechar sus propios
recursos creativos.

El hombre necesita ser parte de algo. tanto <¢omo

sobresalir, teniendo parte del cantrol de su actividad.
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La atencitn a los trabajadores y no las condiciones de
trabajo en 87, es lo que mids influye en la productividad.

Tratar dignamente a las personas, pedirles que destaquen vy
produzcan cosas yue funcionen, a lravés de adoplar actitudes de
"nosotros”" vy no de "nosotros-ellos", refiriéndoss a empresa vy
trabajadores.

4, ~Autonomia e iniciativa

Descomponer a la organizacidn en compafti as pequefas e inci-~
tdndulas 2 pensar de manera independiente y competitiva.

Las organiraciones encelentes tienen la aptitud de ser gran-—
des vy la humildad de actuar como pequebas, a traves de famentar
el espiritu de iniciativa entre su personal por medio de 1la
estimulacion de l1a autonomia en todos los niveles, logrando asi
un alto nivel de innovacidn y el desarrollo de “campeones",

En las organizaciones de esxcelencia, la competencia interna
es algo que las impregna en su totalidad, logrando asi un alto
nivel de innovacién.

Con 1o que respecta a la calidad, en las orgenizaciones
excelentes constituye la piedra anqular del triunfo, a través de:

* Sistemas de comunicacion informales.

* La comunicacién es intensa y constante.

* Existe apoyo fisico a 1a comunicacion.

Todo ésto logra un estilo de direccidn  abierto, orientado
hacia la confrontaciodn, en el aque se plantean las situaciones con
franguera y sin rodeos.

Adem&s de otorgar autonomia e infundir le innc.ucidn, las
organizaciones deben de tener una tolerancia sustancial ante el
fracaso, vya que no se puede innovar si no se esl: dispuesto a

fracasar,
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S.~ La adecuada combinacioén de los instrumentos de gestion y el
arte de administrar,

Insistiendo en aque los directores permsnezcan €n contacto
con el negocio esencial de la organizacioén.

Los valores son algo tan concreta como las estructuras de la

organizacidn, las normas y procedimientos, lzc estrategras o los
presupuestos.

El &xito o fracaso de una organitzaciéon reside muchas veces
en que <e havan sabidoc o neo aprovechar las grendes energfas  y
aptitudes de sus personas.

Las grandes orgQanizaciones han perdurade en primer lugar
aracias al poder gque tienen sus convicciones, =2n 135 que basa
todas sus normas y acciones; en segundo término, se encuentra la
firme fidelidad a dichas convicciones v en tercer lugar, la
flexibilideéd aue requiere el dindmico medio en el nue interactua,
teniendo 1a ceaepacidad de cambiarlo todo. e&icepto sus convic-
ciones, er asi, con la filosofia basica, el espiritu y 2l im -
pulso, con lo gue las organizaciones 19agran el éxito, sin menas-
cabo de los recursos tecnolégicos, ecconbmicos o materiales.

Clarificar el sistema de valores o infundirle vida son las
mayores aportaciones que puede hacer un lider., no es uwna  tarea
facil, es agotadora, exige perseverancila y mucha paciencia, pera

5in la participacidn directa, no se consiguen arendos cosas,

Configuracion personal de valores, el refuerzo mediant=s el
entrenamiento v la predicacidn con el ejamplo.
Los logros de una organizacidn tiwne ads que ver con  su

ideario’y la puesta en préctica del mismo.

56



6.~ Estructuras sencillas y flexibles

Conservar la sencilles en lugar de responder can complejidad
ante la grandeza de la compafiia, hace que todo funcione arméni-—
camente, evitando as{ la paralisis, la pasividad.

Las organizacicnes eucelentes se apoyan on una estructura
estable y simple, lo que les permite tener flexibilidad y fluide:z
para responder a los rédpides cambios de su entorno.

Con la finalidad de responder a las necesidades funda-
mentales de la estructura de la organizacidn, que son ¢
1) La necesidad de eficiencia.

2 ¢ “ " innovacidn periddice.
Iy d " evitar el anguilosamiento.
Se plantea a continuacion una estructura que se basa en tres

pilares para satisfacer cada necesidad, estos tres hasamentos soni

A} Estabilidad, que significa mantener un esquema sencillo para
desarrollar y conservar unos valares duraderos orientados a Ja
calidad y al servicio, minimizanda y simplificando interacciones.
B} Intciativa en las unidades, permaneciende pequefas para con-
servar la adaptabilidad, ademas de siatemas de medicion con base
eri los niveles de iniciativa y realizacion,

L) Erradicacion de habitos, o que en perte guiere decivr, tener
la voluntad de reorganizarse de modo periddico y con cardcter
temporal para emprender avances concretos.

Los sistemas estan diseMados para producir triunfadores vy para

celebrar cuando el triunfo se produce.

7.~ Actitud simultaneamente swave y rigida
Esta actitud permite un clima en el gue hay dedicacidn a los

valores principales de la organizaciotn, combinada con cierta
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tolerancia para todos los emplepados que acaten esos valores, esto
es, 1a coeristencia de una firme direccion central y una m&tima
autonomia individual, mediante la fe de las persanas en lLos
valores de 1& organizacién.

La autonomfa es fruto de la disciplina, 1la cual esté enmar-
cada por unos cuantouse valores compactidos v crea la confianza en
las perszonas de quienes emanan unas expectativas estables acerca
de 1o gue realmente importa.

Autanomia en los puestos de trabajo » centralizacidn en los
valores ecenciales de la orgamirzacion,

Las organizaciones pxcelentes actuen conforme a su com-
promiso con  la gente y ponen en practica su preferencia por 1a
accidn.

Las organitaciones excelentes 1o han logrado gracias a que
al frente, s encuentrs un liderazqo innovador que ha gestionado
los valores de la crganmizacidn, desarrcllando as{ una cultura de
excelencia, asi en cualguier organicacion de cualguier pats, la
calided de los productos y la productividad de los obreros,
dependen de la geetibn, vya que= qran parte del resultado, tiene
aque ver con el hecho de gque a las personas =€ les motiva con
valores convincentes y sencillos.

Las organizaciones excelentes, dentro de sus valores funda-
menteles, hacen hincapié en la proximigad al cliente, por consi-
guiente son capaces de adaptarse mds rapido que sus competidores.

~ Tienen una organizacidn capaz de obitener un esfuerzo

extraordinarioc de personas ordinarias, a traves de un
liderazga transfarmador ( r2novador ) que es capar de
elevar la relscidn lider seguidor a niveles csuperiores

de motivacidn y moralidad, a travéc de la credibilidad
y el entusis=smo.



- Tienen culturas organizacionales intensas, son organi-
zaciones que aprenden. No esperan a aque 21 mercado acabe
con ellas; crean su propio mercado interno.

El desempeho de eucelencia se crea y sostiene a través de 3

- Dar atencion excepcional a los clientes
~ Innovar incesantemente
- BGente comprometida y acometedora
- Renovacién constante

Es muy importante llevar un buen control financiero y wuna
s8lida planeacidn, pero é&sto no es lo gque 1las organizaciones
“venden*, 1o gue venden son productos y servicios de calidad, 1o
cual debe preceder a é#stos y otros elementos de la administra-—
cidn,

Esto nos lleva a concluir gue la organizacién excelente debe
2star afocada hacia afuera, buscando al =zliente. hacia la innova-
cién a traveés del constante contacto con el mundo esxterior,
adaprandose, percibiendo el cambio,

Tener pasidn por la excelencia no es sblo un  trabajo, es
entrega personal, es tener agallas para entrar en contacto,
frente a frente, es demostrar que se tiene el deseo de tener el
poder de ser el mejor, de ser diferente. Y ser el meJor requiere
y exige una preparacidn tenaz y un proposito gue aliente a  vivir
con &1, dfa v noche. a darle atencidn total.

La pasidn es tomar una postura y ser fiel a ella ante todo y
diariamente, e la energlz para lograr la e:celencia, ¥ su precic

es tiempo, energia y atencién al mismo tiempo.
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11.3
LA NECESIDAD DE ADOPCION DE UN NUEVD ESTILO

El proceso de mantener la vitalidad y capacidad de respuesta
al cambio de una organizacién requiere algo m&s de lo que cabe en
las declaraciones de principios, las nuevas estrategias v los
planes, presupuestos y organigramas, es el momento de cambiar las
costumbres.

€]l pals esty sufriendoc el mal de dar demasiada importancia
al éxito medido por los ndmeros, la tendencia a circunscribir al
mundo en abstracciones analfticas, deforma y simplifica en e.ceso
la riqueza de la vida. Se insiste en evaluar el mundo mediante
encuestas, listas, matrices, conforme a la linea inferior: gana-
dores y perdedores.

Dada la crisis que existe en la actualidad para la pequefa y
mediana empresa, es importante que la misma trate de mejorar sus
niveles de eficiencia y eficacia, en donde la combhinaci1tn de
estos dos elementos determinardn la calidad de la unidad econo-
mica.

Uno de los factores que mayor incidencia tienen en la cali-
dad es la Alta Direccidn de la arganizacion, la cual debe tener
como preocupacién primordial el Mejoramiento Integral de la Cali~
dad. Y uno de los mayores errores que cometen los directivos, es
la prioridad Qque marcan a la cantidad (1), el casto (2) v 1la
calidad (3), debiendo de estahlecer como mds importante a la
calidad.

ta calidad, es hoy en dia esencial para legrar productivi-
dad, penetracién en el mercado y ventajas competitivas, es la

fuerza central en el logro de utilidades, crecimiento y liderazgo
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en mercados mundiales.

Al igual que financas o mercadotecnia, la gestidn de calidad
25 un elemento basico y escencial para la administracidn moderna.

Actualmente, los clientes ya sean individuos, compaftias o
gobiernos son mds criticos y conscientes de la calidad de los
productos que adquieren, vya que lo hacen comparando la calidad y
no los precios de las diversas opciones competitivas disponibles
y es un hecho que la revoluciédn de la calidad sigue intensifican-
dose por 1o que hay que satisfacer las espectativas de calidad
que el cliente tiene.

Hoy en dia las organizaciones no deben conformarse con estar
a la vanguardia, nunca estan satisfechas con el rendimiento de
sus productos, buscan satisfacer a sus clientes r:afreciéndoles
mejores productos a un costo mads bajo, excediendo los requeri-
mientos vy estableciendo nuevos estdndares para las industrias vy
los beneficios que logran son:

- Menores costos de produccion.

- Margenes de utilidad mis altos.

- Mayor participacidn en el mercado.

~ Mayor rendimiento sobre la inversidan.

En E.E.U.U., y Europa la necesidad del cambio se plantea
bdsicamente en base a la pérdida del mercado frente a Japon vy los
“cuatro tigres" () de Asia gue superan por mucho en calidad vy
precios a las manufacturas y servicios ectadounidenses y europeos.

En el caspo de México la necesidad del cambio no es por las
mismas circunstancias, sino por otras mds dificiles y hasta
cierte punto vergon:zosas, ya que contando Méwxico con  tantos

recursos naturales, a diferencia de Japdn qus no los tiene, y con
(«) Taiwan, Corea del Sur, Hong Kong y Tahilandia
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el gran ingenio de los mexicanos, no ha sido capaz de elsborar
productos o servicios que puedan competir en un plano interpacio-
nal, y wein ésto, no podré& dejar de ser un pais en vias (y muy
largas) de desarrolilo.

En la actualidad la "BUERRA" no es militar sino industrial vy
tiene como principal arma la calidad, es una guerra en la que los
beneficiarios son los clientes de todo el mundo y en la que los
perdedores seran quienes se comporten indiferentes.

Lo que ios clientes quieren hoy es valor es decir calidad vy
confiabilidad potr un precioc razonable, no necesariamente el mds
tajo del mercado. VY =matisfacer a los clientes es la dnica razon
de ser de las oréanizaclones.

Ya no se puede seqguir viviendo con niveles de defectos o
errores, los materiales y componentea sdélo deben comprarse, si
satisfacen los requerimientos del trabajo a realizar, deben co-
rregirse la mala capacitacitn, la supervisitn mediocre y 1la
comunicacidn en un solo sentido.

La base del cambio sera indudablemente, el cambio de menta-
lidad para dejar de aceptar errores como si fueran una norma vy
tomar conciencia de la cantidad de dinero que se desperdicia al
no hacer el esfuerzo real por hacer bien las cosas desde la
primera vez, dejar de aceptar, lo gque es bastante bueno y buscar
siempre lo mejor, lo excelente.

L.La calidad es en escencia una forma de administrar a la
organiracidn es ahora un elemento esencial de la administracidn
moderna es una condicidn necesaria para la efectividad de 1la
*dministracion.

Hoy en dia las actividades cotidianas dependen de la eje-
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cucion vy operacion satisfactoria de productas o servicios cual-~
gquiera que sea su naturaleza reguiriéndose mayor durabilidad vy
confiabilidad.

Son la calidad y el precio los atributos que venden hoy vy

a3 la calidad 1o gque hace regresar a los clientes,

La mayoria de las fallas en un producto son descublertas
antes de que el prnduct.n sea embarcadeo, pero para hacerlo se
requiere incurrir aen un costo bastante altoe de deteccidn vy
correccibn, en algunoa casos los productos fallan al entrar an
servicio y sus costos son mayares e inclusive estas situsciones
de “falla deterioran peligrosamente la imagen y canfiabilidad de
la organizacion.

Es por eso gue las organizaciones de cualquier indole
necesttan tomar conciencia de la necesidad de cambiar a hacia el
HIC., que significa la salud y crecimiento de las organizaciones.

f nivel interpacional, la calidad se esta convirtiendo en
®)l tactor principal en el desarrpllo e implementacidn de los
programas administrativos para la realizacidn de las metas pripn-
cipales de la organizacion.

Las organizaciones en Méxito necesitan mejorar =u calidad
para incrementar su productividad como via fundamental paera dete~
ner el deterioro constante de su econamia ¥y la del pats.

La crizis del pals, es un foctor que afecta a todo
tipo de organizacidn haciends qus zlgima~ quiebren, otras sigan
operando a6lo por el impulso de la inercia gue les dio su  opera~
cion en tiempos faciles y otras més se yergan triunfadoras, con

planes de expansion e inversién scguras del terreno gue pisen
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con una viaidn amplia del entarno en que actian. Este panorama
tan contradictorio sa debe a que la rigidez da las normas, los
sistemas y las estructuras, de las organizaciones inestables, las
ha hecho lentas en su reaccionar ante el embate ambiental que les
ha impedido adaptarse &) cambio.

La saupervivencia y desarrollo de las organizacicnes exige
primordialmente la habilidad de aprender a adaptarse con la
rapidez necesaria, volviéndose altamente tlexible.

Enfrentar un cambio casi de cualquier naturaleza, implica
la neceaidad de desarrollar formas fundamentalmente nuevas de
hacer lam cosas y en particulaer, nuevas actitudes.

No se trata de cambiar un poco sdlo mientras pasa la tor-
menta, s8 trata de camblar de actitud tanto individual como
organizacionalmente.

Los cambios no solamente son dificiles, sino que también

son un proceac largo que pone a prueba la paciencis.

tMuchas organizaciones bhan sido cerradas no por su  inca-
pacidad de producir, sino por la incapacidad de su gerencia de
producir 1os cambioe necesarios para garanticar su supervivencia
y desarrallo.

El cambio gue se requiere no debe ser impuesto, debe ser
negociado, es decir de comin acuerdo entre las partes invalucra-
dae Yy tencr alc’n tipo de apoyo, vya que la imposicién de cambios
genera controntaciones, por el contrario los cambios negociados

funcionan verdaderamente en el mediano y larga plazo.
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11.4
LA CALIDAD COMO FACTOR ESTRATEGICO

El establecer la calidad como un medio para lograr nuestiro
abjetivo {la excelencial parte de la consideracidn de gue son los
“ctientes” quienes determinan el nivel de gervicio y calidad
correcta, el mercado al que hay que satisfacer es el que determi-
na la permanencia de la arganizacion en el medio, Yy la calidad
significe simplemente "satisfacer exactamente los requerimientos
del cliente"; en el momento preciso en gue los necesita.

Regularmente la ?ijacidn de objetivos, estrategias, planes
y politicas proviene de la alta direccion de la organizacibn, es
por eso, por 1o que se considera que la calidad debe ser una
estrateqgia, porque debe surgir y srraigarse firmemente en la alta
direccitn y de aqui filtrarse hacla los niveles inferiores, con
esa misma intensidad.

El mejoramiento de la calidad no ocurre por sl solo, son los
directivos dedicados vy competentes los que los provocan, y 1lo
logran estableciendo metas, descubriendo los posibles obstaculos
para 6u cumplimiento, desarrollando un plan de accidn pare elimi-
narios y dirigiendo con efectividad todos los recursos a su
alcance en pos del mejoramiento de la calidad.

Existen atgunos factores que restringen de algin @odo el
cumplimiento de las metas relacionadas con el mejoramiento de la
calidad, estos factores son generados por la propis organizacidn
y sus miembros, algunos de ellos surgen ¢o el exterior y par esn
mismo estan menos sujetos al control de los directivos.

A pesar de que los factores restrictivos pueden variar de un

4mbito laboral @ otro, bay algunas que son comunes, aunque con



diatinta intensidad y @stos son i

t.— INCAPACIDAD DE LOS DIRIGENTES PARA CREAR EL CLIMA PROPICIO
PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

Todos los dirigentes son responsables de desarrollar y man—
tener un clima laboral favorable para cumplir las metas organiza-
cionales. Cualquier grupo de trabajo a lo largo del tiempo, se ve
influenciado por las actitudes del dirigente.

Administrar es Dirigir; Dirigir equivale a aceptar la res-
ponsabilidad del desempefto del grupo. Si la calidad no es la que
debiera ser, la Unica responsabilidad es del dirigente ya que con
sus actitudes y comportamiento ha creado un clima laboral que no

genera productos de calidad.

2. - REGLAMENTOS GURERNAMENTALES

Los reglamentos del gebierno son cada vez mas extensos vy
excesivos en algunos casos faltos de juicio, 10 que ha minado
sensiblemente los recursos de 1as empresas, tiempo y dinero que
se hubiesen podido invertir en instalaciones, maguinaria y nueva
tecnologfa, asi como en programas de capacitaciébn y entrenamiento
que tanta falta hace para el mejoramiento de la calidad,

Eata tendencia, tiene pocas posibilidades de cambiar de
rumbo, por lo Qque es aconsejable tomar las medidas pertinentes
para adaptarse a dicha situacion.

3.— TAMAND Y MADUREZ DE LAS ORGANIZACIOMES

Cuanto mas grande se vuelva una organizacion, mayores seran
los obsticulos que se deben librar para lograr el mejoramiento de
la calidad; Ya que cuando las organizaciones maduran, dentro de
ellas se desarrollan costumbres, actitudes y creencias que si no

son las adecuedas, representan barreras muy fuertes para el
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mejoramiento de la calidad,

Cuando las organizaciones son jovenes, son Tflexibles, eu
comunicacidn fluida y la especializacidn no es rigida, pero a
medida que van mad;rando y creciendo, diaminuye su vitalidad, au
creatividad se ve mermada y son presas de la rigidez de la easpe-
cializacidn hasta llegar a perder la capacidad de responder
opartunamente a los cambios del entorno, las normas y procedi-
mientos crecen y son firmes, asi como el numero de niveles jerdr-
quicos tambien se incrementa, elevando el costo y haciendo Qque
las cosas se realicen mas lentamente, ya que 12 coordinacién se
vuelve mas dificil y las comunicaciones mas lentas, por lo que la
toma de decisiones se retrasa y pierde eficacia.

“En estos tiempos de cambios rdpidos, una organizacidn debe
ser dinamica s5i des®a sacar el mdximo provecho de las oportuni-—
dades mientras mantiene a2l minimo sus costos.

En otras palabras, la estructura de la organizacion debe ser
mis operativa y no mids burocridtica" (16)

A medida que las organizaciones aumentan de tamafio, los
individuos tienden a perder la perspectiva total de la organiza-
cidn, pierden de vista las metas, objetivos y la misitdn de la
misma.

A4, INCAPACIDAD DE MEDIR Y EVALUAR LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
DE LA FUERZA DE TRABAJO

Ee importante e imprescindible disefiar herramientas y esta-
blecer astidndares de medicion de le calidad y la productividad,

ya que son estos los elementos basicos para lograr utilidades.

(16) Bain, David. Op. Cit. , p. 16
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Existe interés en la calidad por la sencilla rarén de que
afecta al propdsito mismo de las organizaciones, la rentabilidad
en el caso de un negocio y un servicio superior en el casc de las
organizaciones no lucrativas,

Al carecer de mediciones, es imposible etectuar evalua-
ciones, cuando se han implementado esténdares de calidad es
posible vigilarlos y compararlos contra los objetivos, detectando
ripidamente las desviaciones y asi los directivos pueden dedicar
tiempo a ®uw correcciodn.

5.- RECURS0S FIS1COS, METODOS DE TRABAJO Y TECNOLOGIA

Los recursos fisicos generalmente {mplican 3

a) Instalaciones

b) Disefo y Disposicion de Equipo y Meaquinaria

c) Materia Prima

Cuando 1las instalaciones no tienen un ambiente laboral ade-
cuado, las personas que tengan gue trabajar ahi, tendran un bajo
rendimiento y sin calidad, asi mismo si las instalacirones no
guardan un equilibrio con el volumern de las operaciones a reali-
zar, ésto implicard la elevacidn de los costos y la disminucion
de las utilidades.

For otra parte, cuando la maquinaria y el equipoc no reunen
las caracteristicas necesarias para la produccidn o bien cuando
eatdn sumamente desgastadas, son poco seQUras o No se usan ade-~
cuadamente, los productos serdn los que sufran las consecuencias
y mas en el aspecto de la calidad, al msmo tiempo, debe conside-
rarse la digposiciéon de la maquinaria y el equipo de tal forma
que haya fluidez y continuidad en el trabajo, elimiparndo asi
tiempos muertos en exceso y "cuellos de botella“.

Dtro de los recursos fisicos que pueden afectar la calidad
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de loe productos, es la Materia Prima, tanto en su calidad como
en la continuidad del abastecimiento. Debe evitarse comprar mate-
rias primas sdlo por su precio, lo cual en un momento dado puede
ser mas costoso, si es que esas materias primas mas econdmicas no

son las aspecificadas para satisfacer el disebo del producto.

LA GERENCIA ESTRATEGICA DE LA CALIDAD

Una organizacion sblo logra permanecer en el medio, cuando
logra la sobrevivencia de sus productos o servicios, lo cual se
obtiene automdticamente cuando los productos ofrecidos, satisfa—
cen & quien los ha de utilizar o consumir, ésto es, a los clien-
tes. Por otra parte, la organizacion no sdlo debe buscar la
permanencia de sus productos sino gue debe fijarse el objetivo de
crecer en su entorno, lo que, en gran medida es impulsado por la
lealtad y recomendacidn de aquellas personas o entidades a
quienes se les ha brindado un producto o servicio gue satisface
aportunamente y con precisién las necesidades que han planteada.

Para lograr esta permanencia y el crecimiento, es importante
identificar a la calidad como elemento clave en el proceso de 1la
gerencia estratégica, eésto es, en el establecimiento y disefio de
los cursos de accidn gque se deben seguir para lograr aguello que
la empresa quiere ser, es decir para lograr su misién.

Con el paso del tiempo y por consecuencia, con los cambios
que en cuestidn de direccidn de empresas se han dado, la funcidn
de calidad o de control de calidad, ha empezado a abandonar su
limitacion de funcibn técnica, con estrecha relacién con las

operaciones de produccion.
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La -tendencia actual, es buacar una mayor involucracion de mas
peraonal de mas &eas o departamentas de la organizacion en favor
de 1a calidad.

Cuando una organizacién ha detectado que el wmejoramiento
integral de la calidad <MIC> ofrece altos beneficios potenciales,
es imprescindible que adopte la calidad como factor estratégico e
inicie su difusion pero no con medidas impositivas, sino por
medio del convencimiento, tratando de introducir e implementar un
programa (MIC>, el cual seré& la piedra angular que determine el

inicio del desarrollo hacia la excelencia.

Para implementar una estrategia MIC y que ésta tenga érito,
es importante contar con cuatro pilares que la apoyen solidamen-—
te.

A> ACTITUD Y PARTICIPACION DE LA DIRECCION.

La direccitn tiene gque comprometerse y tomar acciones en
aspectos de calidad, vya que su participacion, actitud y entendi-
mianto de la calidad 1o es todo para la estrategia. (La partici-

pacidn implica telerancia).

B> ADMINISTRACION PROFESIONAL DE LA CALIDAD

Esto signitica, diseminar por toda la organizacidn, la filo-
sofia y principios basicos acerca de la calidad, ésto, a través
de genta totalmente comprometida con la estrategis y los concep-
tos, que formen grupos de calidad para establecer los programas
requeridos para cada &reas de la organizacidéng
La administracién de 1a calidad, requiere dedicacién completa,

y tiempo.
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C> PROGRAMAS ORIGINALES

No se reguiere de programas tradicionales de control de
calidad que estén orientados al producto final, sino de programas
Que tengan 'coma fundamento un proceso de mejoramiento integral de
calidad a través de la prevencibon de defectos.

D> RECONOCIMIENTOS

Ee importante que la alta direccién de especial atencidn a
las aportaciones de todas aquellas personas que de alguna manera
participan y destacan en el desarrollo de la estrategia, ya que
es de vital importancia establecer un programa de reconocimien-
tos ya que a través de el, se demostrard que las personas son
tomadas en cuenta, lo cual es vital para Que la estrategia genere
loa resulteados que se esperan.

El reconocimiento, preferentemente debe ser en publico vy
hecho en algin evento especial por la alta direccién; Debe
constituir algo lo suficientemente personal mé&s que de caracter
monetario o financiero, algo vy que de ninguna otra manera se

pueda obtener, sino a través del esmfuerzo y la participacion.
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11.5
LA IMPORTANCIA DEL ELEMENTO HUMAND

" 6i investigas a fondo cualquier problema,
siempre te encontrards con personas “.

J. WATSON WILSON

La contribucién de un individuo para mejorar la calidad y la
productividad, depende de una combinacién de habilidad y motiva-
cién.,

El elemento humano es el recurso mds importante de una
organizacisén. €5 un recurso rico y disponible que se valoriza
dia con dia, posiblemente no estén bien desarrollados pero poseen
una enorme potencialidad para contribuir al incremento de la
productividad.

Son los recursos humanos, los responsables de controlar vy
utilizar los demaw recursos, las personas disefan y operan equi-
pos, crean e implantan métodos y procedimientos, compran y utili-
zan materiales, venden el producto o servicio que se produce,
todo ello con distintos gradoz de efectividad.

lLas personas representan el recurso mis valioso y el factor
clave en el mejoramiento de la calldad, vy para lograr que esto
suceda, se debe comprender su naturaleca que se basa en cuatro
supuestos basicos:

A> INDIVIDUAL IDAD

Cada persona es Unica, por lp gue hay personas, cosas Y
sucesps diferentes que =me combinan para formar exxperiencias
dnicas y personalidades diferentes, 110 cual da a entender que no
es posible dirigir con eficacia utilizando una técnica o estilo

estdndard.
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B> INTEGRIDAD

La vida de una persona, no puede dividirse en vida de hogar
y vida de trabajo, asi como tempoco puede separarse la condicion
fisica de la emocional.

Cuando se emplea a alguien, se acepta a la persona entera,
no adlo a un conjunto de aptitudes y conocimientos

Cada ser humano es un sistema Unico gque materializa todas
sus arperiencias.
C> COMPORTAMIENTO MOTIVADO

Cada accién del individuo es causada por una estructura de
necesidades, por lo que se le puede motivar para que las satisfa-
ga como ¢l las ve y las siente, no como otros creen que podrian

hacerse.

D> DIGNIDAD HUMANA

FPuesto Qgue las personas forman parte del é&rden superior,
esperan que se les trate con respeto y dignidad. Cada tarea, da
derecho a la persona que la realiza, al respeto y al reconoci-
miento que correspondan a la manera en que lo haya desempehado,
para que, a pesar del auge de los sofisticados 5oftwarg Y
hardware de las computadoras, el aumentoc de la automatizacion, la
robotica, etc. el empleado que solia ser um trabajador manual, y
que @5 ahora alguien que toma decisiones acbre las acciones
significativas que deben realizar las maquinas no deje de ser
tratads como ser humano digno y respetable. E£ste cambio de res-—
ponsabilidad requiere una nueva conceptualizacidn de la naturalte-
za del trabajo, dirigida a usar mds el cerebro que las manos, a

fin de hacer juicios que nunca antes se exigieron y enfrentar la



tensitn de ser responsable. Esto significa que la alta diraccion
debe definir y manejar los cambios culturales y de conducta
necesarios para que una organizecidn trabaje en este nuevo
ambiente con la excelencia como quia, 1o que reguiere de entrega
total hacia la calidad, el servicio y la innovacidn por parte de
todos quienes con ella contribuyen, es decir las personas son la
base incuestionable para lograrlo.
Las teécnicas no generan productos o servicios de calidad,

1o hace la gente que es tratade como persona adulta que colabora
creativamente y con responsabilidad 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 la gente necestita es que su trabajo libere su motiva-
ctdn, que la haga participar, ser responsable y desarrollar al
méximo su potencial con el apoyo de un liderazgo gue logre libe-
rar su talento ¥ no que como norma &ctue como freno, logrando
entregas compartidas a ideales, valores y metas, para lo cual se
pueden considerar los siguientes puntos:
- Equidad que controle la oposiclidn destructora
- Libertad que permite que la gente falle
- Entrega, que es el poder que sE e&ncuentra detréas del deseo de
tener dxito

~ Discrecién gue reduce las probabilidades de actuar en forma
que se daMe 1la fama y lucratividad de la organizacidn
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11.5.1
LAS NECESIDADES HUMANAS

Por que actua la gente como lo hace ?

Las personas actuan para satisfacer sus necesidades.

El psicologo Abraham Maslow afirmd que todo comportamiento
humano esta motivado por necesidades no satisfechas, es decir
demandas internas o condiciones no satisfechas, las cuales in-
fluyen en el comportamiento inmediato de las personas, configu-
rando un sistema de necesidades que funciona como upa2 Jjerarqguia
ascendente en la que las necesidades que van siendo satisfechas,
dejan su lugar a las que se encuentran en el siguiente nivel
jerdarquico. Maslow subdividid las necesidades en cinco niveles
de prioridades.
1.~ HECESIDADES RIDLOGICAS O FISICAS BASICAS
2.~ PROTECCION Y SEGURIDAD
3.~ PERTENENCIA Y ACTIVIDADES SOCIALES
4.- ESTIMACION Y POSICION SOCIAL
S.~ AUTORREALIZACION Y AUTOSATISFACCION

Puesto que cada individuo es un todo integrado; en el Ambito
laboral no se trata con personas con una So0la necesidad, sino con
personas influidas por una compleja red de necesidades, las
cuales se manifiestan de diversos modos.

Necesidades Bioldgicas

Dentro de la jerarguia de las necesidades, estas son las mas
primitivas pero también las mas faciles de satisfacer y una vez
que han sido satisfechas, comp lo estén por regla general, otras
necexidades tienden a ocupar la mente y a dominar las acciones,
aunque por su naturaleza basica y wital é&stas representan motiva-—
dores muy importantes y que es imposible separarlas de algunas de

las demds necesidades no satisfechas.



Necesidades de Seguridad

La seguridad real, mas gue representar la conservacion de un
trabajo, la obtencitn de un salario, o cierta posiclén, represen—
tan una condicion interna, es decir la propia confianta en la
capacidad personal, del talento y la fortaleza interna.
Necesidades SBociales

Esta es una de las necesidades que mas fuertemente motivan
el comportamiento, vya que implica 1a buasgueda por la aceptacion
social: por pertenecer, por asociarse, por amistad y cariflo, ésto
es lo que contribuye a que las personas busquen ciertos simbolos .,
de aceptacidn social.

Este tipo de necesidades, tiene un gran poder para lograr
que las personas den su maximo esfuerzo a cambio de aobtener 1los
satisfactores para estas necesidades dentro de la organizacién,
Necesidades del Ego

Estas necesidades son esencialmente necesidades de dignidad,
ya que todo individuo siente el deseo de sentirse como una perso—
na valiosa que realira una aportacidén importante a su medio, por
Jo que todo lider debe hacer todo 10 que este a su alcance para
acrecentar el amor propio de las personas, lo que traerd como
consecuencia muy buena voluntad y respaldo.

Necesidades de autorealizacion

LLa autorealizacion significa alcanzar el maximo potencial.
£sta es una necesidad elevada cuyo cumplimiento se caracteri:za
por una constante busqueda de autodesarrollo. Esta es la necesi-
dad menos evidente que las demids, vya que ordinariamente, la
mayoria de las personas se encuentra demasiado ocupada tratando

de satisfacer el resto de las necesidades.
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La clamiticacion de las necesidades que s& presenta, permite
comprendar mejor la escala de necesidades, pero no deja de ser
algo artificial, ya que cada comportamiento ieplica una conatante

interaccion de todos los aspectos de las personas.

PRINCIPIOS DE LA TEDRIA DE MASLOW,

1.~ Todas las personas tienen la misma jerarquia de necesidades
pera sa encuentran en diferentes niveles de satisfaccion de
dichas necesidades.

2.~ Una persona no se interesa en satisfacer un determinado nivel
de necesidad hasta que el inmediata inferior estad satisfecho.

3.- La gente logra la satisfaccidn de sus necesidades en

. diferentea "cantidades”.

4.~ E1 obrden mds bajo de necesidades £s a veces Tinito pero las
necesidades de Oorden superior son casi infinitas en su  capa~
cidad de satisfaccidn.

Las personas satlisfa:en sus necesidades a traveés de deseos,
por 1o que lae administradores deben proporcionar los medios paras
que los empleados satistfagan sus necesidades, dotandolos de de~
sepns aprapiados que se considerardn como incentivas.

Sin duds, 1la oportunided de participar es un incentivo ya
que ayuda a la gente a obtener satisfacciones de su ego y permite
mptivar a la gente para el logro, hard que la gente busque esp
logro vy trabaje paor su sentide del desaffo y e tanto por la
recompensa monetaria.

tas organizaciones excelentes tratan a su gente omo adul ~
tos lo gue no hacen las no sobresalientes, que se caracterizan

por buscar total dependencia y subordinaciém a través de s
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A) Dar a las parsonss un control minimo sobre su mundo de
trabajo diario,

B) Esperar que los empleados sean pasivos, dependientes vy
subordinados.

C) Ewmperar que los empleados tengan perspectivas sblo a corto
plazo.

D) Apoyar & los empleados para perfeccionar y valorar el uso
trecuente de habilidades poco profundas en trabajos rutina-
) E:g;;ar que las personas produzcan bajo condiciones que
les llaevan hacia el fracaso psicoldgico.
Esto implica una incongruencia bdsica entre lasa necesidades de
una personalidad madura y la misma organizacion lo que lleva al
contlicto, frustracion y fracaso. Tanto empleado como organiza-
cion experimentan ineficiencia.
LAS NECESIDADES ORBANIZACIONALES

Una organizacion estd constituida por un grupo de personas
ligadas entre si por una relacitn formal y cuyo proposito consis—
te ‘en cumplir las metas organiracionales. Igual que los indivi-
duos, las organizaciones tienen también sus propias necesidades,
de las cuales se puede partir para desarrollar las bases para un
eficar programa de mejoramiento integral de la calidad.

Las necesidades organizacionales tamhign se combinan en una
forma jerdrquica, en la que a medida que las necesidades esen—
ciales w#e satisfacen, la direcci6n de la organizacion fijard su
atencidtn en )las necesidades de los niveles superjores. Los ni-
veles de prioridad. de las necesidades organizacionales son los
siguientes
1.~ Demanda.
2.~ Recursos.

3, Direccién.

4,- Eficacia,
S.~ Eficiencia.
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(%] idad de desand

Esta es la necesidad fundasental de la organizacion, es
decir requiere gue sus productos y servicios sean demandados par
el medio ambiente en wl que interactua, esta desanda puede wser
prevista o puede ser gue ya exista y la organizacion debe preocu—
parse gue dicha demande este orientada a los productos v servi-
cios que ofrece al mercado.

Ls necesidad de recursos

Tada organizacibdn existe con un propﬁsitn determinado, cuyo
cumplimiento depende de la disponibilidad de recursos y ésta se
va haciendo mds complejs en la medida que las organizasciones
crecen y van teniendeo misicnes mds elevadas, al misap tiespo gue
algunos recursos  son escasos, circunstancia que contribuye a
gisminuir o hacer més dificil el cumplimiento de las metas vy
objetivos, por lo gue se requiere de mas tiempo gerencial para

resolver dichas anomzlias.

- La necenidad de direccion

Los mierbros de toda organizacidn deben tener un sentido
preciso de la direccidn de la misma, es decir deben conocer la
razén de ser, esto a través de la alta direccibn que debe esta-
blecer una declaracidn general de propbsitos y una direccién
eppecifica y dinamica, estableciendo metas relacionadas con el
propbsito principal. Une vez definidas esas metas, todos los
retursos de que se disponga podrén encauzarse al cumplimiento de
las mismas. Sin direccién 1a orgenizacidn no puede cumplir s

propdsi to.

ESTA TESIS Mg IER
. K { 3
SALiR B 1y DIBLIOTECY



ta nrcesidad de eer eficaz

Todas las organizaciones tienen la necesidad de ser eficaces
es decir, de cumplir con sus resultados, ésto, 3 través de reunir
Yy cambipar cierta cantidad de recursos y canalizarlos adecuada-—

mente.
Fara lograr ciertos resultados, indudablemente se incurrird

en un costo de aprendizaje, es decir el tiempo, la practica o
repeticiéon de ciertas actividades y el posible desperdicio de
recursos que se genera al cometer ciertos errores al estar apren-
diendo, los cuales con el tiempo y la experiencia deben desapare-
cer, los métodos y procedimientos se simplifican y es cuando la&
tencién puede fijarse en la etectividad.
ta necesidad de efectividad

Después de haber satisfecho las necesidades anteriores, 1la
organizaci6n puede dedicar sus esfuerzos a satisfacer su necesi-
dad primordial, la necesidad de efectividad. Esta no esté rela-
cionada con la obtencidn de resultades, sino con lo bien gue se
llega a ellos. En tanto que la eficacia tiene que ver con la
generacién de resultados, la efectividad se enfoca a la minimiza-
cion de los costos relacionados con la obtencién de los resul te-

dos.
Para lograr la efectividad, se debe generar un clima quec

propicie que ésto sea posible, vya que ninguna organizacidn puede
desarrollar todo su potencial y aspirar a la excelercia, a menos
que sus miembros acepten la necesidad de altos esténdares de
desempefio y se esfuercen por cumplirlos, lo cual es reponsabili-
dad de la alta direcciodn.,

Hasta cierto punto, todos los miembros de cualquier r.:irgani-

zacidn buecan satisfacer Sus necesidades de eéxito dentro del
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trabajo. Para satisfacer las neceslidades individuales, la organi-
zacién debe estructurarse de tal manera gue brinde la oportunidad
de alcanzar el éxito personal. Las necesidades individuales por
satisfacer son diferentes y si éstas se saben reconocer vy detec-
tar por parte de la alta direccidén, vy si existe la posibilidad
de hacerlas compatibles con las necesidades de 1la organizacion,
se podran satisfacer ambas,

La satisfaccidn de las necesidades de los miembros de 1la
arganizaciéon, depende en gran medida del puesto que se decempefie.
Todas las necesidades, tisicas, de seguridad, sociales, de esti-
macion y de autorrealizacidn, se encuentran ligadas al Aambito
laboral, vya que el trabajo consume la mayor parte del tiempo de
que se dispore, no existe mejor lugar que el trabajo para satis-—
facer las necesidades personales. Y cuando ésto es entendido vy
aceptado por la alta direcciédn de la organizacidn, tanto intelec-
tual como emocionalmente, se pueden emplear para edificar wuna
organizacién productiva, de calidad, una organizacidn excelente.

Las personas son egocéntricas y si, seguln su propio punto de
vista se pone a la organizacion y al trabajo por encima de ellas
y de l1a satisfaccion de sus necesidades, se le esta desmotivando,
Por otra parte, si se les demuestra la forma como la empresa y su
trabajo pueden servirles para dar salida a sus energlias, y repre-
sentan una fuente de satisfaccién para sus necesidades, los
individuos se transformardn en seres de calidad, altamente pro-

ductivos.
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11.5.2
LA CALIDAD DEL TRABAJADOR

Cuando se logra desarrollsr y sotivar positivamente al
elemanto humano, se pusde hablar de un * Trabajador de Calidad ",
a low cuales se les puede identificar rapidamente por sus carac-—

teristicas y atributos.

A> POSEE LA CALIFICACION PARA SU TRABAJOD

. Es competente, es decir, estd informado acerca de su campo
de accibn.

. Es creativo e innovador ya que demuestra ingenio y versa-
tilidad.

. Trabaja con inteligencia, usa el sentido comin, organiza
el trabajo con eficiencia y aprovecha al maximo su tiempo
buscando mejorar siempre para desarrollarse

B> ESTA Y SE BIENTE MOTIVADD

. Ve que cosas hay que hacer y emprende la accidén apropiada.

. Le gustan los desafios en donde puede demostrar su alto
grado de curiosidagd intelectual, resolviendo problemas,
tratando de sejorar todo lo que esta a su alcance.

. Esta orientado hacia los resultados, sintiendo satisfac—
cion del trabajo tien realizado.

C> POSEE UNA DRIENTACION PDSITIVA EN BU PUESTO

. Establece esténdares altos de rendimienta y los logra
porque tiene buenos hidbitos de trabajo, absorbiéndose en
el, ademds de la precisidn, confiabilidad y consistencia
con que trabaja.

. Respeta a la gerencia y tiene buena relacidn con ellay
adamas de que es flexible y adaptable al cambio.

D> ES MADURO
. Posee integridad y un fuerte wsentido de responsabilidad;

ademaws de ser autodisciplinado, aprende de las experien-
cias y tiene ambiciones y deseos de crecer.
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€> INTERACTUA CON EFECTIVIDAD
. Se comunica con efectividad, esta abierto a las sugeren-—
cias y wsabe wscuchar, -muestra una actitud positiva y
despliega entusiasmo por 10 que &3 muy bien aceptado  por
sus superiores y colegas.

« Trabaja productivamente en equipo.

Estas son, en general, las caracteristicas y atributos que hacen
tacilmente identificables a los trabajadores de calidad y que
deben de irse desarrollando en todos y cada uno de los aiembros

de la organizacién.



11.5.3
ACTITUDES DEL TRABAJADOR
Todos los sares humanos tenemos actitudes de grandeza, nas
gusta considerarnos superiores y si  cada organizacidn  diseha
sistomas que refuercen esate tdea, se logrardn los mas  altos
indices de eficiencia, la cual es un requisite para lograr la
excelencia.

Las personas forman parte del problema y son gllas quienes
pueden resolverlos, lamentablemente son pocas las gque se encuen-—
tran dispuestas o que son capaces de hacer algo positivo &l
respecto o de aceptar el riesgo,

A lo largo del tiempo se han generadoa vy aumentado las
expectativas de las personas hacia la individualidad, la auvtocra-~
cia por medio de presiones sociales, académicas y de los aedios
de comunicacian.

Las actitudes y desempehos artuales estdn influenciados por
lJa historia vy la cultura, as! como por el medioc ambiente por
cansecuencia, si s& desea mejorar el desemephac €5 hecesario
cambiar no solo las actitudes personales sino tambidn el medio
ambiente en =1 gue se vive y trabaja.

Los cambios en la actitud de los individuos se logranm mds
faciimente en un ambiente neutral, en donde las personas na esten
influencisdas por los puntos de referencia normales cotidianos,
en eatas circunstancias, los individuos se encuentran libres para
abriree y aprender.

Las personas cambian sblo cuendo perciben una buena razén
para hacerlc y cuando ven satisfechas sus necesidades basicas

dentro de la organizacidn que son:
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1.~ Necesidad de Singnificado.

2.~ Necesidad de Cierto Grado de Control

3.~ Necesidad da Refuerzos Positivos, para considerarse como
triunfadores,

4,- La medida en que la accién y el comportamiento conforman
actitudes y convicciones.

E} criterio humano vy la experiencia son las Unicas cosas que
pueden wmejorar la calidad o empeorarla, por lo que una profunda
fé& en la capacidad de todos los miembros de la organizacién por
centribuir creativamente al MIC.

EL howre de linea sabe que 10 unico que protege su trabajo
es la calidad. Sabe que la mala calidad en manos del cliente
causard perdidas de mercado y que es posible que ésto le cueste

el trabajo. 6in embargo no puede hacer un buen trabajo porque a

1a administracidn le interesan las cifras, no la calidad.



11.6
REQUISITOS DEL NUEVD ESTILO

15.6.1
COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION

Ninguin cambio se puede gestar sin el involucramiento vy
compromiso de la alta direccitng en el proceso de implementacion
de un cambio dentro de la organicaciéon y sobre todo de un cambio
cultural, es en la alta direccién en quien recae 1a mdxima res-
ponsabilidad, y su participacidn activa asegurard su éxito y éste
deberd involucrar y comprometer a sus ejecutivos del nivel inme-
diato inferior y éstos a su vez, deber&n involucrar a los lideres
de cuadros inferiores, hasta llegar a los niveles operativos,
lograndose un efoecto de cascada que abarque a toda la organiza-~
cién -mcigSendo a todos los niveles de mando de la misma, con-
gruencia con los® principios basicos de la nueva cultura y estra-
tegia de MIC.

Aparentemente el lograr hacer las cosas con calidad desde la
primera vez, es fdcil y los procesos parecen obvios y que impli-—
can sdlo sentido comin, pero indudablemente se requiere de un
ingrediente indispensable: 1a audacia del maéximo lider para lle-
varios a la prdctica y para que sea quien aliente a los miembros
de 1a organizacién a aceptar el reto y correr el riesgo que ello
implica, siempre estando dispuesto a dar esfuerzo, tener arrojo e
inteligencia, aque s0n las Unicas armas que posee para lograr el
#xito.

Ademas de la audacia, hay que tener mucha calma poder conso—
lidar el cambio y lograr una cultura de excelencia.

"Es vital crear en los cuadros de mando la necesidad de
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llevar a la empresa a pardmetros de excelencia y que ellos asuman
la responsabilidad total de lograrlo, creando conciencia de que
la e'ficter.‘cia y los resultados logrados por cada d4rea saon el
reflejao fiel de su astilo de direccion y de la eficiencia de au

lider™ (17}

(17) Cornejo y Rosado, op. cit. p.lie
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L.4.2
LIDERAZBU SITUACIONAL

"No es cuestidn de trabajar mds sino de
trabajar con mds inteligencia” (18}

Los melores adeinistradores son aquellos cuya gente quiere
Ievantarse en la mafiana para trabajar con ellos. E}l secreto es
dejar bien clara la preocupacién y el interés por ellos cono
individuos, asi como el aprecio de sus esfuerzos y el reconoci=~
miento dé sus logros.

"El estilo de liderazgo es la forma en que se supervisa &
alguien o se le ayuda en su trabajo y la manera en que eese
alguien, lo percibe, es la manera de comportarse cuando se trata
de influir en el rendimiento de las demds. " (19)

3] liderazgo situacional significa tener l1a caepacidad vy
tlexibilidad para moldear el estilo de direccién segun las situa—
ciones y/o las peraonas con las que se este trabajando, para
lograr ésto, se reguiere:

1.- FLEXIBILIDAD.
Utilizar con flexibilidad una serie de ditferentes

estilos de liderazgo.

2.~ DIABNOSTICO.
Diagndsticar las necesidades de los subordinados.

3.~ CONGEJO.
Negociar acuerdos con los subordinados y  sondear
el estilo de liderazgo que se espera de uno.

E£6TILDOS BASICOS DE LIDERALGGC.

A) DIRIGIR.
Impartir ordenes especificas y supervisar de cerca
el cumplimiento de las tareas.

{18) Blanchard, Kenneth, El lider, etecutivo al minuto, Brijalbo,

Mexico, 1986 p. 21 .
(19) Ibid. p. 28
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B) INSTRUIR.
Mandar y controlar el cumplimiento de las tareas vy
ademds, explicar las decisiones, pedir sugerencias
y fomentar los progresos.

C) APOYAR.
Facilitar vy apoyar los esfuerzos de los subordinados
en drden al cumplimiento de las tareas y compartir con
ellos la responsabilidad por la toma de decisiones.

D) DELEGAR.
Poner en manos de 1os subordinados la responsabilidad
de la toma de decisiones y la resolucidn de problemas.
Estos estilos, eastdn formados por diferentes combinaciones
de dos actitudes bésicas que se pueden asumir para tratar de

influir en los demds 2

I.- COMPORTAMIENTO RECTOR.
{Estructurar, controlar, supervisar), decirle claramente al

personal que debe hacer, cdmo, dande y cuando hacerlo y supervi-
sar estrictamente el cumplimiento.

I1.~ COMPORTAMIENTO SEGUIDOR O DE APOYO.
{Elogiar, escuchar, facilitar), escuchar al personal, brin-

darle apoyo y animo en sus esfuerzos y darle facilidades para la
resoluciéon y la toma de decisiones.
ESTILO DIRECTIVO (AUTOCRATICO).

En este estilo existe una comunicacién en un solo sentida,
se le dice al subordinado lo que debe hacer cuando, donde y como
Yy se controla directamente el desempeho, me solventa el problema,
se toman las decisiones y el subordinado se limita a ejecutar.
ESTILO APOYATIVO.

Este estilo consiste en ayudar « los subordinados en su
esfuerzo, escuchar sus sugerencias y facilitar sus interacciones
con los demas, para darles seguridad y motivacion.

Pocas veces en este liderszgo, se dice como resolver un
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prablema o efectuar una tarea, se ayuda a los subbrdinados a
elaborar sus propias soluciones, haciendo que desarrollen su
horizonte mental y animandolos a asumic riesgos.

ESTILO INSTRUCTOR.

Agul el estilo estd basado en una comunicacidn en  ambos
sentidos, solicitando sugerencias, reforzando el espitiru de
iniciative vy asuncidn de rieegos ensefando a la gente a valarar
U propio trabajo.

ESTILO DELEGATIVO.

En este estilo, se transfiere la responsabilidad cotidiana
de tomar decisiones y resolver problemas a las perscnas encarga-
das del trabajo.

En el liderazgo situacional, no existe un estilo Hptimo, ya
que con un mismo estilo no es aplicable a tadas las situaciones
ni con todas la personas.

Para poder attuar con liderazgo situacional se requiere la
habilidad para diagnosticar el grado en que los colaboradores
poseen los conocimientos y experiencia en el desenvolvimiento en
las tareas asignatgas, asi caomo si se tiene voluntad para hacerlo.

Para poder llevar a cabo effcazmente un diagnéstico, se
raquiere diagnasticar el historial de rendimiento, en base a das
elamantos 3
R} La competencia, &% decir el grado de conocimientos y practica

que poses cada persona, 1o cual se logra por medic de la

educacitn, el entrenamiento y la experiencia.

B) £l interés, &5 una combinacian de la sequridad en si mismo,

sefala en que medida una porsona, se siente capaz de realizar

9@



bien su trabajo sin demasiada supervision y la motivacién es
el entusiasmo y empefo gque la persona aplica el buen desempe-

fla de su trabajo.

El objetivo de cada lider, debe ser el de aumentar gradual~
mente la competencia e interés de sus subordinados para poder
llegar a un estilo de liderato delegativo sin dejar de obtener
éptimos resultados, é¢sto 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 escaso interés, el
lider le debe instruir.

3.— A la persona que tiene competencia pero su interés fluctita se
le ha de apoyar.

4.~ Al individuo que pose interés y competencia se le dehe dele-
gar.

Para que todo el sistema de lidera:zgo situacional funcione,
@s necesario lograr el consenso con las personas a las que se

dirige, para !o cual se pueden seguir los siguientes pasos 1

1.~ Planteamiento de objetivos (cada individuo por su parte).
2.,— Detinir criterios de rendimiento para cada objetivo.
3.~ Lograr un acuerdo sobre esos objetivos y criterio de rendi-
miento.
4.~ Acordar sobre las caracteristicas de ios objetivos
Medibles.- Para saber de que se pedird cuentas.
Espectficos.~ Declarar con precicidn en que consiste 1la

responsabilidad dz la persona.

Trazables.,- Establecer un sistema de registro para tracar
la evolucion de cada chietivo.

L2



Alcanzablen.~ No plantear objetivos imptssibles =ino razona-
bles de acuerdo a las experiencias.

Sensatos. ~ Que vayan dirigidos a una actividad gue reper-—
cuta ampliamente en el rendimiento global.

5. Hatar un anslisis personal del nivel de desarrollo para cada
uno de los objetivas establecidos y asi determinar el estilo
de liderato necesario.

El arte del l{der es el arte de crear instituriones, de
remadel ar recursos humanos y tecnoldgices para formar un organis-—
mo que encierre valores nuevos y duraderos gQuUe generen Un Compro-
migo de los individuos con 1o que la organizacién pasa de ser una
herramienta a una fuente de satisfaccion personal. As{ el lider
es un experto en la promocion y proteccion de valores morales,

El liderazgo eficaz es aguel que establece una misidn basica
Y qQue crea un arganismp social capaz de cumplirla.

La eficacia del liderazgo depende de saber escoger &1 momen-
to oportuno para realizar pequeftas intervenciones con el fin de
qQue la fuerrza de l0a procesos organizativos las amplie en lugar
de amortiguarlas.

€1 1l{der debhe ser duro e inflexible en cuanto a mu sistema
de valores y a3l mismo tiempo preccuparse peor su gente, respetan-—
dola y haciendo de cada persona un contribuidor ipnovador.

€1 liderazgo efectivo no es otra cosa que fomentar el desa-~
rrollo de nuevos lideres.

Todo lider, para realizar efectivamente sus funciones, debe
reunir una serie de habilidades y caracteristicas personales, asi
como intelectuales, como son :

"“i{,~- Sentido de responsabilidad

2.- Inicjiativa
3.- Poder de conventinmiento



4.~ Saber entusiasmar

&,~ Capacidad de Coordinacién
4.— Habilidad para comunicarse
7.— Espiritu de justicia

8.~ Sentido de equidad

9.~ Mantener la disciplina

18. Dar un buen ejemplo " (28)

Ademas de estas caracteristicas y habilidades, el lider

actual debe cubrir los nuevos requisitos para el liderazgo, tales

como

A)

B)

€)

D)

E)

F)
c)]

Conocimiento de la naturaleza cambiante del trabajo en 1la
era de la informacion.

Camprenst on de la tecnologia de las telecomunicaciones y
su posible funcidn y aplicacidn en la organizacion.
Naturaleza de la cultura de la organizacién y lo que necesita
para cambiarla si es necesario.

E} papel significativo de los valores en la wvida de una
organizacioén.

Conocimiento de la Naturaleza sociopolitica general del
mundo.

Impacto de las divisas y de los problemas internacionales.

La tecnologia y conceptos de la administracion del cambio

efectivo y del equilibrio de la estabilidad y el cambio.

(28) Reyas Ponce, Agustin, Administracion de Empresam, teoria

Y practica, segunda parte, Limusa, Méxica, p.p.- 345 a 347
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11.6.3
DIRECCION Y NOTIVACION

Hoy en dia, en el dinadmico mundo de los negocios, hay tres
tfactores gQue marcan la diferencia entre las empresas exitosas o
excelentes y las mediocres, estos factores son:

A> ALTA CALIDAD
Alta calidad en productos, servicios, sistemas de informacidn,

métodos administrativos, etc.

B> PRECIDS COMPETITIVOS

Estos se obtienen al ser mds productivo cada una de 1los
individuos de la organizacion.

C> ALTA INNGVACION
La alta innovacidn, 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 mentalidad de la alta gerencia en lo que se
refiere al manejo estratégico de losz productos o servicios en el

mercado.

Las empresas exitosas, han logrado su posicidn no porque
su’  departamento de control de calidad sea eficiente de manera
extraordinaria, sino porque la organizacion en todas sus lineas
esta trabajando por colocar en el mercado los productos o servi-
cios mds innovadores, de mejor calidad, con el mejor rendimiento,
con la maxima confiabilidad y con precios competitivos.

8i una empresa desea ubicarse en el rango de empresa exce-

lente, debe primero cuestionarse gi dentro de sus escala de
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valores culturales y eus elementos estratégicos, figurs la cali-
dad, i no es asi, debe senzibilizarse a la a2lta gerencis para
que en el casp de desear implementar algun programa <MIC>, no sea
esta quien lo obstaculice.

La excelencia estd conformada de proporcionar servicio a los
clientes productos de calidad superior, de innovar constantemente
para estar a la altura de nuevos productos o servicios, ésto es,
de una direccion tenaz orientada hacia 1o mds profundo, hacia una
cultura de calidad y excelencia,

Meecdiante una adminmistracion encauzada hacia las personas, se
crea una organi zacion excelente orientada hacia el desempelo con
cortesia vy creatividad, con una entrega puramente voluntaria vy
totalmente comprometida,

Tratar a las personas como parte del negocio, hara que se
vuelvarn niembros y que participen plenamente en 1a orientacidn
fundamental del miemo y que ae entreguen a su éxito.

Orgullo, entusiasmo, redefinicidon de un trabajo sencillo de
tal modo que convierta al trabajador en un valioso ewnperto,
reconocimiento y respeto, ser parte de un grupo con una meta,
recursas suficientes y tiempo para lograrla sin que deade arriba
se ordene como llegar a ella, la oportunidad de que el individuo
se destaque como ganador. Todo ésto, constituye el Sentido de
Pertenencia, tan importante en cualguier aorganizacidn pero tan
dificil de tograr.

El ser mpjor epncesivamcliley haewe gue lus per sunas se sientan
dptimamente y al sentirse asi, los hace elevarse al degenvolvi-
mlento optimo, con un gran sentido de pertenencia, que es el eje

sobre el cual gira el logro de la calidad wuperior ,del servicio
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y de la innovacion, nada puede ser mas importante y requerir una
labor ton ardua, sobre todo para 1a alta direccién, quien, con su
forma de hacar las cosas logrard establecer una serie de valores
con un alto significado para el resto de los miembros de 1la
organizacion y para lograrlo, pucde considerar algunos de los
siguientes principios:

t.~ Establecer una filosofia con una misibn general.

2.- Establecer objetivos y metas en todos los niveles.

3.~ Medir la productividad en diferentes niveles.

4.~ Crear lideres ganadoras en muchos niveles.

S.- Inducar un sentimiento de responsabilidad.

&.- Establecer competencia y comparaciones internas.

7.~ Crear un clima de orquliao.

8.~ Crear un clima de profesionalismo.

9.~ Educar para la calidad.

18, - Comunicar en todos los sentidos y por todos los medios

1t.~ Crear discipline y lealtad.

12,~ Dar a las personas interés en los resul tados.

13.- Crear un sentimientc de valor individual vy organizacio-
nal.

14, - Ocuparse de gue las cosas en realidad sucedan.

15.- Hacer perdurar vy trascender el sentido de pertenencia vy
los valores que lleva implicitos.

£l mejor sistema de trabajo sin personal mptivade no da
ragultadoa, vy la motivacién debe ser constante para que cada
persona plense, se sienta y actue en grande, buscando siempre el
mds alto estdndar de desempeflo y la excelencia en todas sus
acciones.

La motivacion, la orientacitn y el desarrollo de la gente es
1a llave para lograr un trabajo completo que brinde satisfaccioén

a quien lo da y a gquien lo recibe.
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11.7
JAPON, UM EJEMPLO A SEGUIR

La cuestion de la Calidad y la Productividad, no es esoté-—
ricamente oriental sino simplemente bumana, lealtad y compromiso
mediante una capacitacidn eficaz, identificacidn personal con el
éxito de la organizacién y la relacion humana entre el traba)ador
Yy su superior.

€1 éx1i1to del Japdn, se basa en su constante habilidad para
mantener una cultura vigorosa y muy cohesiva en las instituciones
y en todeo el pais.

Lo que hace el Japbn sea lo que sea, se debe a que no se
producen rupturas en sus reglas que son inviolables, como ocurre
en los paises de Occidente, existen stete factores que son bdsi-
cos.,
1.-EL ALMA DEL TRABAJD EN GRUPOD

Los japoneses tienen un fervor por compartir, wvivir vy
trabajar en grupo y el entregar su ser al servicio del grupo, es
por esta racén que ni los partidos politicos, ni las organiza-—

ciones tomen decisiones aisladas, ni se oprime a las minorias.

2.- UN PUEBLD SIN LIMITACIONES CL.ASISTAS

El 9@%Z de la poblacién japonesa torma parte de 1la clase
media y es por esto que en Japdn casi no existen problemas so-
ciales, ni envidias por enfrentarse tipps sociales distintos.

En la administracion Japonesa todos tienen la miasma posibi-
lidad de ascendar hasta los m&s oltos puesto jei drquicos.

Sin una diferencia de clase gque separe a sus :ndividuos
ofrece {(a casi todoa) la posibilidad de llegar a los puestos mds

altos ain que se tenga en cuenta asu origen o nacimiento.



3.~ LA GRAN DISFOSICION DE APRENDER

La voluntad de aceptar las ideas y procedimientos extranje—
ros que puedan resultar Jdtiles, sin por ello perder la propia
identidad.

Después de 1la 11 Guerra Mundial se tuvieron que wunir al
mundo exterior, ésto les permiti¢ tomar todo aquello aque les
parecia de provecho para evitar ser sometidos.

Cuando se percataron que ellos eran inferiores se dieron a
la tarea de aprender para poder liberarse del domino eaexterior,
mandaron delegaciones a todos los paises opccidentales para cono-
cer gsu forma de vida, importaron la tecnologia mds avanzada =&
invitaron a un ndmero considerable de especialistas al Japon para
que los ayudaran con esa tecnologia, la cual habia sido superada
por los Jjaponeses y los costos de produccion eran mucho menos que
los de los paises occidentales.

Extrajeron todos los conocimientos de los palses occi-—
dentales como ningdn otro pais, y copiaron sin consideracidn todo
lo que les era Gtil e hicieron negocios con todo el munde (la
barrera del idioma es un obstaculo pero no es invencible.)

4.— UNA ESTRUCTURA SOCIAL SOLIDARIA

En las organizaciones que hacen que todos los
miembros consideren la firma como MI CASA y que conducen a una
gran lealtad y disposiciodn al trabajo.

Aqud las sastisfacciones emocionales tienen una clara pre-
terencia entre los empleados ante el deseo a las mejoras econd-—
micas, las organizaciones japonesas ofrecen las condiciones
ideales para el desarrollo de la vida en grupo, para que los

hombres consigan autorealizacién en el trabaio.
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Para los mas altos ejecutivos del Japébn 1o que les es mas
importante es ‘despartar el orgullo y la satisfaccion de 1los
empleados, hacerles participar de la sensacidn de que esta ha-
ciendo algo de gran importancia para la scciedad", los altos
ejecutivos son de edad mayor, amables, amisf}.osos. muy cultos y
modestas, son pers3onas que tienen todo el tiempo disponible para
atender a las personas que deseen hablar con ellos, =on personas
que tienen un gran don para despertar la motivacidn en sus cola-
boradores para hacerlos sentir satiafechos de servir a la organi-

zacion y de trabajar en forma armébnica.

S.- UNA ESTRUCTURA INDUSTRIAL PARTICIPATIVA

Existe un gran apoyo nacional a las organizaciones mas
exportadoras para la lucha por 1a conquiata de leos mercados
mundiales.

6,- LA ESTRECHA COLABORACION ENTRE EL ESTADD Y LA ECONDHMIA
PRIVADA

Japan, S.A. ésta magna organizacitn esté manejada por el
estado vy la iniciativa privada, 1o cual no es motiveo de pugnas
entre ellos sino que es un claro ejemplo que los objetivos de
ambos  son los mismos, mantener la buena salud economica de su
pafe as{ como el ayudar al progreso nacional.

La amplia cooperacion existente entre el estado y la economia
privada se debe principalmente a dos razones.

La Administracidn ba considerado como tarea propia, hacer
avanrar la industria en vez de ponetie lrabes legales, entre los
altos funcionarios y los directores de organizaciones no eriste
desconfianza ni resentimiento, como tampoco los hay entre 1la

direccidn empresarial y los sindicatos.

9%



€1 wministerio de Comercio Exterior e Industria, asi como el
de finanzas pueden elegir a sus funcionarios entre los individuos
mejor formados del pafs. Sélo los mejores solicitan vy logran

pasar al servicio del Estado y la Administracién.

7.— UN PUEBLD QUE GUIERE SUBIR
La sociedad Jjaponesa se siente comprometida a servir el
objetivo nacioral de lograr un gran progreso econdmico y estd

dispuesta a trabajar duramente para ello y ahorrar al maximo.

A pesar de que el pueblo japonés busca su progreso y aunque
tienen una lengua muy distinta, una mentalidad poco comprensible
y ademds sus costumbres muy especiales salen al exterior para
aprender las técnicas, la mentalidad y los mercados extranjeros;
para después demostrar y vender 1os productos elaborados en  su
lugar de origen.

LA TEORIA Z

Esta teoria forma parte de las teorias gerenciales, nace
como resultado de la concepcidn que tienen los gerentes sobre sus
subordinados en el pals Nipdn.

Lo que aqui se plantea es que al involucrar a los trabaja-—
dores en el proceso de la organictacidn se va a conseguir una

mayor productividad.

Los fundamentos en lo que estia teoria se apoya son :

Al LA CONFIANZA. ~- Base que sustenta la creencia de aque
realmente existe una congruencia entre
los objetivoa, y que ningun miembro del
personal pretenda daiMar los intereses de
las demas.
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B)

c

2]

E)

las

EL IGUALITARIESMO, -

LA SUTILEZA. -

DESARROLLO DE
HARIL IDADES
INTERPERSONALES. ~

LA INTIMIDAD. -

Cada individuo puede actuar conforme a su
propio criterio y es capaz de trabajar
sin necesidad de una supervisién estre-
cha.

El jefe inmediato debe conocer muy bien
a cada subordinado para poderlo identifi-
car laboralmente hablando y pueda decidir
quien se acopla con quien y se puedan
organizar excelentemente grupos de traba-
jo para que funcionen y generen un mdximo
de efectividad.

Son necesarias para que el grupo tome
decisiones correctas.

El trabajador debe ganarse el interés, e
integrarse a la disciplina del grupo para
que se tengan mejores relaciones sociales

Los puntos citados son =1 apoyo del éxito de la mayoria de

organizaciones japonesas, al mismo tiempo que propician un

ambiente favorable para la cooperacion, 1la confisnza, el rendi-

miento y sobre todo la seguridad que la organizacidn le brinda al

trabajador.
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CoM LOS MEXICANDS PUEDEN
APRENDER DE LAS EXPERIENCIAS DE 1.0S JAPONESES
Y OTROS ASIATICOS.*

No cabe duda de que los mexicenos han sido dotados corm  upa
herencia cultural y social compatible con las tradiciones, gque no
pueden sacrificarse por el desarrollp industrial/econbmico.

Ademds de esto debe tomarse un especial cuidado al adoptar
las técnicas y conceptos que han sido aplicadas con éxito en
Japon y otro palses asiaticos, ya gue no es un asunto tan simple
que se pueda aprender facilmente.

México puede aprender 1o gque estos paiees han erxperimentado
en su correspondiente etapa de desarrollo, o bien tomar lecciones
sobre el logre de una mayor productividad, teniendo rigidas
restricciones, especialmente la falta de recursos naturales.

Lebe reconocerse que al adoptar e incubar la llamada prac-
tica de la gerencia japonesa, México puede estar en condiciones
de extraer Jdtiles lecciones de laas experiencias japonesas durante
las primeras etapas de su crecimiento, iniciando con la
aplicacion de proyectos como pueden ser:

(1) 'PRIORIDAD ORIENTADA A LDS PROGRAMAS DE DESARROLLD INDUSTRIAL
¥ ECONOMICO
{2) PROYECTOS CON APOYO GUBERNAMENTAL DE DESARRDLLO DE IN-

DUSTRIAS QUE SE IMICIAN EN EL CAMFO DE LA EXPORTACIOM, CON

El. DEBIDD RECONOCIMIENTO A LAS VENTAJAS DIFERENCIALES O

CONPETITIVAS
¢3) CONVERTIR LAE DESVENTAJAS EN VENTAJAS

{4) PLANEACION DE NEGOCIOS Y ESTRATEGIA CORPORATIVA BASADA EN
PERSPECTIVAS A LARGR PLAZO

(5) BISTEMA GERENCIAL INTEGRADO, ENFOCADO HACIA Et. MERCADO

* (TAlWAN, COREA DEL BUR, TAHILANDIA Y HONB KONG PRINCIPALMEMTE).
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'

{&) TOTAL INVOLUCRACION Y PARTICIPACION DEL PERSONAL. EN LA ADMI~
NISTRACION

7

SISTEMAS QUE PONEN ENFASIS EN ACTIVIDADES A NIVEL OPERACIONAL
MAS QUE EN EL CONTROL v EVALUACION DESDE LAS OF ICINAS

18)  SISTEMAS CON ENFASIS EN LA IMPORTANCIA DE LDS RECURSDS
HUMANOS Y EN EL DESARROLLO DEL MISMO

19y PAPEL DE LA ALTA BERENCIA

(183 EL PAPEL DEL GOBIERNO ¥ EL RESULTADO DE LA LIBRE CONPETENCIA
¥ PROTECCION

{11 EL TRABAJO COMO EL MAS IMPORTANTE CATALIZADOR EN  EL
MEJORAMIENTO DE LA PRQDUCTIVIDAD

{12} IMPACTO DEL DESARROLLG TECNOLOGICOD
(13) DESARROLLO ECONOMICO BALANCEADO

{14) FUNCIONES ACTIVAS DE CONSULTORES Y ENTRENADDRES

No existe un camino definido y simple para el Mejoramiento
Integral de la Calidad, pero sl una férrea voluntad pera buscar
"lo mejor” que eventualmente traera consigo e} éxito después de
la lucha a través de dificultades predecibles v cometiendo 1los
errores que sen  inevitables en cualquier desempefio humano.

Los japoneses deacubrieron que las coampafiias de mayor exito
@ nivel mundial, san aquallas que poseen estdandares de calidad
sumamente altos para sus productos y para sus empleados.

Se asegura gue la cultura no fué el factor determinante del
énito de las compafyfas Japonesas. Todas presentan caracteristicas
caomerciales comunes, son ifnnovadores, poseen abjetivos de largo
plazo biren definidos, estdn orientades 3 la compelencia, tienen
un  alto respeto por sus empleados y montienen un constante con-

tacto con sus clientes,



CAPITULO H

El. DESARROLLO
ORGANIZACIONAL COMO
ALTERNATIVA A LA
NECESIDAD DEL CAMBIO




CAPITULO 111
€L D.0. COMD ALTERNATIVA A LA NECESIDAD DEL CAMBIO

Para responder a la constante evolucion del mundo, surge 1a
necesidad de crear una estrategia para afrontar, asimilar vy
aprovechar 1o0s cambios que provoca dicha evolucion,

Esta estrategia ve al hombre en toda su potencialidad e
integridad, con necesidades, metas, objetivos, sentimentos y
actitudes, caracterf{sticas gque deben conciliarse con la misidén de
la organizaciodn,

El tocar el tema del D. 0. significa hablar de un tema tan
amplio que reqguiere del andlisis de un gramn volumen de informa-
citn existente que, adn resumida, significa un trabajo escrito
bastante amplio, por 1o gque en este capitulo sdlo se dard una
visién amplia y general del D, 0., esto, con la finalidad de
clarificar la rai: de la estrategia MIC.

€l mundo donde existen y seguiran operando las organiza-
ciones durante wmucho tiempo, estd en constante cambio y en un
mundo asi  un dilema medular para los ejecutivos y lideres es
saber cémo mantener la estabilidad en sus organizaciones, y al
mismo tiempo , adaptarse en faorma creativa a las fuerzas exter-
nasy estimular la innovacidn y cambiar los supuestos, la tecnalo-
gia, los métodos de trabajo, los papeles que se desempefian y las
relaciones, asi{ como 1a cultura de la organizacidn misma.

£l D. 0. es una teoria administrativa que pretende

preparar a las organizaciones, principalmente al personal, para
enfrentar los cambios del entorno.

Esta ¢época es altamente dindmica, llena de cambios como nunca

antes se sucitaron, cambios radicales en las operaciones, en la
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manera de pensar, en la clase de tecnologia producida, etc., por
lo que el hombre y la organizacién deben visualizar el futuro,
prevenirlo y adaptarse a el.

Las organizaciones actuales deben ser mids dinamicas que
nunca, s6lo asi podran sobrevivir, debzn ampliar su vision, sus
horizontes, poniendo cada vez mayor atencidn al elemento humano.
El D. 0. tiene como meta, superar la situacién actual, recompen-
sando la creatividad y promoviendo la responsabilidad, magurez y
dedicacion, enfocando la energla humana hacia resultedos especi-
ficos.

El unico método efectivo para la trancsicidn, es un cambio
negociade en las actitudes organizacionales, no sélo diciendo que
se debe cambiar y la mejor manera de lograrlo es generando una
situacion de autoevaluacidn critica en la organizacidn.

Es necesario gque todo el personal de la organizacion parti-
cipe en el proceso de observar con un nuevo enfoque a la argani-
zacidn y la forma en que funciona. Este enfoque considera al
desarrollo, individual y organizacional como una actividad reci-~
proca vy pretende satisfacer a ambos grupos sus necesidades por
medio de la negociaciodn y la concertacidn.

Se debe invelucrar a los individuos de todos los niveles en
la identificacién de los problemas de la organizacién, en la
aceptacion de su responsabilidad en cuanto a los problemas iden—
tificados y en el trabajo en conjunta hacia Jla generacidn de
soluciones, este es un proceso que requiere el compromiso  de
todos. E! hecho de que todos participen, produce desarrcllo vy
cambio de actitudes, tantno de nivel 1ndividual como organizacio-

nal.
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El cambio es un proceso dificil, tanto para los individuos
como para las organizaciones ambos se encuentran programados para
comportarse de la forma en que 1o hacen y el hecho de cambiar
implica moverse de una conducta conocida y segura (aunque ésta
sea inefectiva) a un futuro desconocido y dudosoi Requiere de
compromiso y apoyo por parte de guienes desean producirleo, para
obtener el compromiso de aquellas personas o grupos de personas
de qguienes se intenta obtener una modificacién de comportamiento.

Es mediante el acuerdo que se implementan las soluciones
efectivas. Stlo trabajando al un{sono se puede capacitar a indi-
viduos y organizaciones para enfrentar mas efectivamente los
cambios que se asoman, Sdlo mediante la comprensidn y el campro-—
mis0 se puede esperar sabrevivir.

En la actualidad, es notable que muchas organizaciones no
han logradoe crecer debido a que por cada peso invertido en la
produccion planeada, muchos centavos adicionales se pierden por
la falta de calidad de sus productos, vya sea durante el proceso,
o bien, durante el servicio en el campo de accion, lo que puede
ser sumamente dafino.

Aunque la mayoria de las fallas se detecten durante el
proceso, su identificacidn resulta sumamente costosa y causante
de desperdicio de marno de obra, de materia prima, de tiempo, en
tin, de todo aguello que implica cada proceso, asimismo, el

cubrir las garantias y servicior de loc productos que fallan al

ser p:oastos en el campo, origina un 1ncremento en los crnstos y el

deteriora de la imagen de la organizacién, situacidn que no puede
ser tolerada por una entidad que se esfuerrza en mantener y conso-

lidar una posicién competitiva y en leoagrar la excelencia.
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Esta es wuna situacidn que exige la implementacidn de una
estrategia MIC.

El MIC es un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferen-
tes grupos de una organizacién para la integracion, desarraollo,
mantenimiento y superacidn de la celided de un producto con el
fin de hacer posibles fabricacidn y servicio para la satisfacciodn

completa del consumidor , logrando esto al nivel més ecanédmico.
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IIr.d
CONCEPTUALIZACION DEL D. O.

Exinsten muchos conceptos diferentes acerca de 1o que es el
o, Q., por lo gue aqul z& seffalan los de algunos de los autores

mads conecidos en la especialidad.

RICHARD BECHARD (1%69)

“Un esfuerzo planesdo gue abarca toda la organizacién, edmi-
nistrado desde arviba, pare aumentar 1a eficiencia y salud de la
organizacion, a traves de intervenciones planeadas en los prace-
B0O8 organ:izaticnales, wusando ctonacimientos de las ciencias del

comportamiento”. {21)

WARRENM G. BENNIS (1969

“Es una respuesta al cambio, una compleja esiratogia educa-~
cional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, de mode que éstas
puedan adaptarse mejor a auevos mercados y nuevos desafias y  al

aturdidor ritao de los prapios cambios”{(22)

FRENCH & BELL

“El D. @. es un esfuerzo de gran alcance pars mejorar lo0s
procesos de resolucidn de problemas y renovacién de la empresa,
sobre toda por medio de una cultura organitcational eficar y can

mayor grado de calaboracidn, con la ayuda de un agente de cambio

{21) Ferrer Pérez, Luis, Guia préctica de Deesarrollo OGrganiza-
cional, Trillam, Ménico, 1986, p. 3Ib

(22} Achilles de Faria Mello, Fernando, op. cit. p. 27
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o catalizador y wutilizando la tearfa y la tecnologia de las
ciencias de la conducta, aplicadas e incluyendo la investigacién
de la accidm, (23

ALEXANDER WINN

“El termino ‘Desarrolle Organizacional’ implica wna estrate-~
gia normativa (de reeducacion) destinada a influir en los
sistemas de creencias, valores vy actitudes dentro de 1a
organizacion, de mpdo que se pueds adaptar mejor a un casbia
acelerado en la tecnologia, en el ambiente industrial y e~ 1lea
sociedad en general.

También incluyve la reestructuracian formal de la orgar.zée-
cidn, la cual con frecuencia se inicia, facilita y refuerczs con
los cambions normativos vy conductuales”. (24)

En canclusién, el D. 0. es todo un esfuercto estratégico cde
preparacidn para la renavacidr vy facil edaptacidn de la organmiza-
cion a los cambios del entorno, basandose tundamentalmente er los
aspectos conductuales de jos miembros de le misma, teniendc como
objetivo maximizar la eficacia de la organizacidn y 1a constsrte

busqueda de la excelencia,

{23) Fernandez Aparicio J. Antonio y Cazorla, Angelina, Producti~
vidag del tactor humano, Alethia, México, 19895, p. 29
{24) Op. Cit, Fernandez de Aparicia, p. 3@
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I11.2
IMPORTANCIA DEL D. O,

El cambio es 1o mds dindmico e importante hoy en dia y para
enfrentarse a el adecuadamente y evitar ser vulnerables, las
organizaciones de todo tipo, requieren ser continua y altamente
innovadoras, necesitan estar siempre preparadas para los
constantes cambios que embaten contra ellas, ec _or esto que el
D. DB. es ten importante, vya que implica un cambio de normas,
valores y patrones de comportamientoc dentro de l& organizacidn vy,
" constituye la mejor respuesta gque se puede dar a problemas
interdependientes de las organizaciones, tales como el problema
de perfeccionar a la institucién y el problema de propiciar el
desarrolla de las personas que en ella trabajan® (29)

Partiendo de esta definicion, se puede establecer que el D.O.
es sumamente importante para toda organizacidn, ya gue le propor-
ciona los lineamientos estratégicos que deben ser considerados
para, en primera instancia, adaptarse a los cambios del entorno y
posteriormente propiciar ella misma algunoe cambios, obteniendo
invariablemente, 1los resultados esperados, logrando asi, ser

eficaz @ iniciar el desarrollo hacia la excelencia.

“El Desarrollo Drganizacional es un circulo continuo y periddico,
es decir nunca termina. ta organizacidn siempre necesita ser
diagnosticada, evaluada, mejorade vy reexaminada; en otras
palabras el D. 0. es ante todo un proceso aunado a un  disehfc
apropiado, segun lo haya revelado el diagnéstico, es decir el

esamen de la necesidad del cambio v del estado del sistema, vy de

{(25) Achilles de Faria Mello, Op. Cit. p.4a2
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acuerdo a un plan estratééicn pertinente, que incluye el
desarrollo de un plan para el mejoramiento organizacional con
inclusion de 1a determinpacidn de qué sistemas se van a aplicar,
en que orden, que actividades deben de iniciarse y que cursos san

necesarios.”" (26)

111.3
CARACTERISTICAS DEL D. O.

1.- El D. 0. es una estrategia educativa adoptada para lograr
un cambic planeado de la organizacidn; Se enfoca generalmente
a los valores, actitudes y relaciones, es decir se centra en

el lado humano de la organiracidn,

2.- Se basa en una estrategia educativa que hace énfasis en la

importancia del comportamiento experimentado.

3I.— Programa planificade que comprende e involucra a toda la

organizacion.

4,- La Direccién “debe" estar comprometida e inteqrada al

programa,
S.~ Se trata de un esfuerzo a largeo plazo.

b.- Contiene actividades orientadas al cambioc organic-acional y no

al individual o parcial.

7.- Se centra en camhios do conducta y actitudes (v secundaria-

mente en el cambio de procedimientas de trabajo ).

{26) fFerrer Pérez, Op. cit. p. 186
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8. Se basa en el aprendizaje derivado de la experiencia.

?.- FPrimeramente se refiere al trabajo con grupos.
111.4
OBJETIVOS DEL b. O,

Aunque los abjetivos se obtienen del diagndstico especifico
de cada organizacidon, hay algunos que pueden considerarse gene-
rales.
1.~ Incrementar el nivel de confianza y apoyo mutuo entre los

miembros de la organizacién.

2.- Incrementar ia posibilidad de la confrontacién de los proble-
mas organiracionales entre los diversos grupos y dentro de
cada uno de ellos.

3. Crear un ambiente en el gue la autorridad esteé fundada en
la capacidad y talento.

4,-- Aumentar y crear un sistema de comunicacién abierta.

S.- Incrementar el nivel de entusiasmo y motivacidn de la argani-
zacion.

&.— Encontrar soluciones sinergdticas y creativas,

7.- Incrementar el nivel de responsabilidad personal y de grupo

en la plancacidén y en la implementacion.



111.5
FUERZAS DEL AMBIENTE QUE GENERAN LA NECESIDAD DEL CAMBIO

Tradicionalmente, las organizaciones han tenido la responsa-
bilidad sobre un grupo primario. Hoy en dia, 1la alta direccidén
debe pensar en funcidn de gran cantidad de grupos y situaciones 3
1.-INNOVACIONES TECNOLDGICAS

Con el increible aumento en la complejidad de la tecnolo-
gla de la informacidén, es posible usar la ayuds técnica y de las
computadoras para realizar muchas de las tareas de la organica-
cion,

Estas tecnologfas, al! dar acceso s la informacidn en
segundos en vez de semanas, han cambiado la forma real y el
caracter de muchas organizaciones, lo.que hace que para responder
a este creciente ritmo de cambio y complejidad, la alta direccién
debe pensar en términos muy diferentes de los que te manejaban

tradicionalmente para dirigir una organizacién.

2.- CAMBIO DE VALORES

En 1la fuerza de trabajo existe la tendencia Hacia mayor
autonomia, mads flexibilidad y mayor demanda de que el trabajo sea
significativo para quien lo realiza.

Esta tendencia significa que la alta direccién debe cam-
biar su modo de pensar acerca de la fuerza de trabajoi también
modificar las estructuras organizacionales y los estilos de tra-
bajo, deben experimentar cierta tensidn entre la estabilidad y el
cambio.
3.~ REGLAMENTOS Y FESTRICCIONES

A medida que la gente vive mds y adquiere mayor concien-—

cia de la necesidad de proteger la vida y la salud en el planeta,
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los gobiernos aumentan las normas ambientales sobre todo tipo de
productas, estableciendo asi restricciones sobre 1a libertad de
un negaoclio para tontrolar su propio destino.

ta alta direccidn necesita tener una amplia red de infor-
macidn a su disposicidn para conocer toda una variedad de res-—

tricciones y adaptarse ripidamente a ellas.
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111.6
LOS RETOS DEL CAMBIO

Para poder administrar el cambio eficientemente, es decir
llevarlo a cabo manteniendo al mismo tiempo el equilibrio y 1la
estabilidad, es necesario considerar los siguientes factores @
1.~ CAMBIDB EN LA FORMA DE LAS ORGANIZACIONES

En respuesta al aumento de 1a competencia mundial, al creci-
miento de 1la tecnologia y 1la rapida expansion de absorciones,
fusiones vy 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 expansidn asi como al cambio de la mejor
manera.
2.~ CAMBIDS EN LA MISION O "RAZON DE SER"

Par las mismas razones que se explican en el punto anterior,
muchas organizaciones tienen que reexaminar su razén de ser vy
desarrollar estrategias para establecer o ampliar un espacio para
ellas mismas.
3.~ CAMRIDS EN LA MANERA DE HACER NEGOCIOS

Debido al crecimiento de las presiones del entorno o a los
cambios en las prioridades establecidas por 12 alta direccisdn se
requieren cada vez mads cambios de estructura, de estrategia vy
estilo de direccion.
4.~ CAMBIDS DE PROPIETARIO DE LA DRGANIZACION

En la actualidad muchas de las arganizaciones m4s sobresa-
lientes, ofrecen oportunidades para que su personal =ea co-
propietario de la misma, tanto psicoldgica como econémicamente,

logrando que se apropien de los problemas y retos, pudiendo asi
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proporcionar la innovacién y la calidad necesarias para generar
productos excelentes y competitivos.
5.- CAMBIOS EN EL ENFOQUE GENERAL

Durante mucho tiempo, el enfoque general de las organi-—
zaciones ha sido el crecimiento ante todo, ahora debido al pro-
greso de la innavacién tecnoldgica de la informacién, es tiempo
de frenarlo y trabajar menos y de manera mas inteligente, redu—
ciendo el ritmo acelerado de crecimiento, con el fin de garanti-
zar la supervivencia y crecer posteriormente.
&.~ CAMBIOS EN LA CULTURA DE LA ORGANIZACION

Debide a las fusiones, absorciones y combinaciones de las
organizaciones, la administracidn de dos culturas y la creacién
de una tercera combinada, o bien la necesidad de modificar wuna
cultura inadecuada, hace necesaria la comprensidn y andlisis de
las creencias, valorea, normas, actitudes y demds elementos que
conforman la cultura, ya que son aspectos esenciales para alcan-

zar la excelencia y de hecho la supervivencia.
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- KI1.7
PROCESD DEL. DESARRGLLD DRSANTZACTONAL

115.7.1
ADMINIETRACION DEL CAMBIO
Para llevar a cabo con eficacia el cambio, los dirigentes de
la organizacién necesitan basicamente, lo siguiente 2
a) Una visidén de Jo que la organizacion debe ser y Ja direczioén
hacia ese cbjetivo.

b

Un sentido claro de la identidad de la arganizacidén (su razdn
de ser).
€ Un sentido claro de la interdependencia de la organizacion vy

su ambiente externo.

d) Escenarios nitidos y factibles, es decir, coémo debe ser 1la
organizacion en un punto intermedio, éstos escenarios deben
ser lo suficientemente claros como para servir de base al
desarrolio de planes estratégicos.

e) E€structuras organizaciocnales flexibles y sencillas para admi—~

nistrar dptimamente los tipos de trabajo requeridos.

1) Uso etectivo de la tecnologia avanzada.

g) Sistemas de recampensa que reflejen las prioridades, valores
Yy normas de la organizacidn y satisfagan las necesidades
individuales de dignidad y crecimientao.

El gran reto que se plantea al decidir cambiar es el de
administrar el cambio, el desarrollo y al mismo tiempo mantsner
la ruta a pesar de las transfomasciones drdsticas en el entorno,
para lo cual es necesariao considerar varios factores esepciales :
- UN DESTIND CLARD O VISION
-~ BENALES O PUNTOS PE INSPECCION INTERMEDIOS

- MAPAS PRECISOS Y DETALLADOS
- CONDCIMIENYDS CLARDS DE LAS CONDICIONES ¥ CAPACIDAD OE LA

117



ORBANIZACION
HABILIDAD PARA OBTENER EL MEJOR DESEMPEND DE LA DRGANIZACION.

Esto significa que los lideres deben entender perfectamente

el sistema organizacional y, con su comportamiento demostrar gue

se han comprometido con la efectividad, la excelencia y la mejo-

ria; deben estar dispuestos a invertir en la capacitacion, en la

reubicacién de centros de toma de decisiones y en la reorganiza-

cién necesaria para lograr sus prioridades. Deben estar dispues—

tos a administrar los cambios necesarios en :

El entorno
Las prioridades organizacionales :

« Los impulsados por el mercado contra los impulsados por la
tecnologia.

. La prioridad de calidad contra la prioridad de precios.

Las estructuras, es decir, adoptar las necesarias para cada
estado de transicidén.

Las maneras de realizar el trabajo :

. La gente administra su propio trabajo.

. L.a ingpeccitn se hace mas cerca del trabajo.
. La prevencién como norma de actuacion.

lLas politicas del personal 3

. Recompensar la innovacién y la creatividad junto con la
producciédn, la estabilidad y la productividad.

Los papeles 3

. Establecer grupos empresariales mis independientes dentro de
una gran corganizacion.

La cultura :

. Preparar la eliminacién de tradiciones.

. Reexaminar creencias, suposiciones, normas Yy costumbres
prevalecientes.

. Adoptar explicitamente los valores centrales de la misiodn.

La administracién del cambio implica gran habilidad para
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tratar la ambiguedad, talento para manejar conflictos, preo-~
cupacidn profunda por las personas y su  potencial, capacidad
para mantener un equilibric entre confier en las habilidades de
1a planeacion sistemdtica y un sentimiento intuitivo, vy le mas

importante, tener visidn.
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111.7.2
EL. PROCES0O DEL. CAMBIO

Todo proceso de cambio implica necesariamente tres estados :

1) El estade futuro, al que los directivos quieren que llegue
la organizacion.

2) El estado presente, aquel en que se encuentra la organizacién
actualmente.
) El estado de transicién, la serie de condiciones y actividades

que tiene que atravesar la organizacioén para trasladarse del
presente al futuro.

En el casbio organizacional debe empezar por establecerse
la necesidad del mismo , taomando en consideracion las fuerzas que
impactan a la organizacion i La legislacidn, las demandes del
mercado, la competencia mundial, la disponibilidad de recursas,
el desarrollo de la nueva tecnologia, las prioridades sociales,
etc. s fuerzas que se encuentran comprendidas en el diagndstico
de la necesidad del cambio,

Tomandn en consideracién estas fuerzas, los dirigentes deben
enfrentarse a la demanda del cambio, ya que no tienen otra alter-
nativa si es que quieren mantener a la organizacian en un  nivel
competi1tivo, para hacerlo, la alta direccidn debe asegurarse que
la informacidn sobre la situacidn de la organizacion es precisa y
completa, entendiendo con claridad la naturaleza del cambio.

Por otra parte, deben reconocerse y superarse los prejuicios
de la alta direccién con la finalidad de esegurar la utilidaed de)
analisis.

€l primer punto a considerar para desarrollar una estrategia
de cambioc es 13 determinacién d= la nocesidad del mis-mo. Esto
significa localizar y evaluar las fucales de presion para cambiar

la situaciédn actual y, di ferenciar las fuerzas externas a 1&
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organizacién de las internas. Una vez determinadas, conviene
separar el grado de eleccidn gue existe acerca de si depe haber
un cambio. lLa cuestién es gencillas surgen situaciones en las que
una arganizacidn tiene muy poca o ninguna eleccion sobre si  se
debe cambiary por ejemplo una nueva leq)slacién, cambios en el
mercado © la introduccién de una nueva tecnologia en la in-
dustria. El grado de eleccidn gerencial gira, principalmente
alrededor de cogmo efectuar el cambio, y no en s{ debe hacerlo.
En otros casos, como auevas oportunidades en el mercado, posibi-
lidades de adquisiciones, participacién en programss sociales
voluntarios, & incluso el cambio de La culturs corporativa, puede
haber una elecciédn gerencial sobre si se hace el cambio vy  coHmo
efectuario. TYener una idea clara respecto al grado de eleccidn
que existe, resulta Otil pues dirige la atenciodn a las areas en

que la administractdn puede tener impacto.

124



111.7.3
DEFINICION DEL ESTADO FUTURO

Cualquier cambio, tiene algun estado final, una condicidén o
conjunto de condiciones que definen la terminscién del cambio
particular, o al menos un punto de medicidn.

Una wvez que se ha determinado la necesidad del cambiao, se
debe desarrollar una descripcion detallada del estado futuro
deseado, especitficando:

~ La estructura organizacional esperada.

El sistema de recompensas mas adecuadao.

— Las politicas para el personal.

- La distribucion de autoridad y responsabilidad para las
tareas.

~ Los valores y practicas gerenciales a seguir.

- Los sistemas para la evaluacidn del desempefo.

- Las relaciones con grupos externos.

- Los resultados esperados del desempefo organizacional.

Al definir el estado futuro y desarrollar ésta descripcidn,
se obtienen las siquientes ventajass
1,- Se produce un claro y detallado "mapa® de la organizacidn
futura y 1las vias alternas para llegar a ella, wuna gufa para
desarrollar la estrategia de cambio.
2.- El comportamiento de la organizacidn que se anota minuciosa-
mente en la descripcitn del futuro, permite que los miembros de
la misma visualicen el papel que ellos mismos desempelflaran en el
cambio, mejorando as{ el cumplimiento correspondiente por parte
de los empleados, csuperando significativamente la resistencia al
cambia,
.- Le descripcién del estado futuro especifice la naturaleza de
los cambios proyectados y ofrece una razdn fundamental para las

acciones gerenclales, le que reduce la incertidumbre, que es uno
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de ‘los elementos que generan en mayor medida la resistencia al
cambio.

4.~ La definicidn del estado futuro evita que la administracion
tienda & atacar los sintomas y "solucionar problemas", vy centre
su  atencién en 1.= definicidn de lo que se necesita para que 1la

organizacidn sea eficaz.



111.7.4
INTRODUCCIGN AL CAMBIQ

En ésts fase del proceso del D. G., se pretende laograr los
siguiente objetivoxt
&) Reconocer las propias motivaciones y necesidades, s decir
determinar cu&les son las causas vy los factores que llevaron a
decidir implantar el cambio en la organizacion
b} Detinir Papeles y expectativas. :

fos involucrados en el vambio se deben reunir para definir
el rol de cada uno y saber qué se puede esperar de cada guien vy
an que forma van a intervenir,
¢} Definir los sistemas

Describir los elementos de 12 estructura organizacional,
enfocdndola con espiritu de investigacién y estudio, viendo a la
organizacidn total como una estructura diadmica vy en evolucién,
d) Definir la relacion de la Alta Direccidn con su problematica.

Definlendo 1ta forma en que se enfrentan los problemas, se
pueden enfocar y presentar objetivamente, las posibles soluciones
v camblos de actitud necesarios para afrontarlos y resolverlos.
e} Determinar las 4reas Tfuente de informacidn que sersd

necesario consultar de acuerdo a la problemdtica especifica.

Para poder lograr estas objetivos, erxisten algunas técnicas
que pueden ser de oran orilidad tales como:
a) Entrevistazs, a través de las cuales se obtendrd la infor-
macidn necesaria para iniciar la fase de diagnéstico, as! como la
percepcion de los problemas por cada participante.

b) Discusion de grupo, agui, s=e sefialard cual es la situacidn
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actual y 1la situacidon ideal futura de 1la organizacidn; eéste
diagnostico es dialogado y acordado, por los miembros de la Alta
Direccién,
€) Sesiones de confrontacién, las cuales sirven para sensibi-—
lizar rapida y efectivamente acerca del estado de la organizacioén
sobre todo cuando se presentan periédos de conflicto ocasionados
por los cambios mismos, los cuales generan confusion que afecta
negativamente la productividad y el buen funcionamiento organiza-
cional.

Con estas sesiones, se proveerd a tods la Alta Direccidn c= @

% Una acertada vision del! buen funcionamiento de la organi—
zacién.

* La oportunidad de trabajar como unidad para asentar priori-
dades de superacion.

# La oportunidad de tomar decisiones apropiadas, basadas en
una informacidon oportuna y veraz acerca de la arganizacion,.

% Una mayor participacién en los objetivos de la organizacionr.

#* Un mayor compromiso para la accién de parte de los
subgrupos.

* Una base para determinar otros mecanismos de comunicacidn
entre niveles y grupos, ubicacidén apropiasda de centros de
decisién, solucioén de problemas entre las subunidades, asi
como la maquinaria para una influencia mayor.



111.7.5
EVALUACION DEL ESTADO PRESENTE

Determinar la necesidad del cambio, definir el estado futuro
y como llegar a el sdlo presentan un cuadro parcial que ayuda a
establecer una estrategia de transicién y para que ésta funcione
efectivamente, debe complementarse la informacién con la evalua-
citn del presente antes de hacer elecciones especificas respecto
de las ticticas para el cambio y los planes de accidn a seguir.

Para lograr el cambio futuro deseado, la alta direccion debe
desarrollar una visién clara, general y precisa del estado actual
del sistemz, es decir una descripcidén detallada del comportamien—
to de la organizacidn y sus relaciones relevantes con el entorno.

fara poder visualizar el estado presente, se pueden emplear
varios métodos, cuyos resultados, examinados a la luz del futuro
deseado, permitirdn determinar lo que necesita cambiarse y lo que
necesita ser reafirmado.

Cuando se intenta diagnosticar todos aquellos aspectos que
el estado presente necesita modificar, deben tomarse las siguien-
tes medidas
1.- Eatablecer los pasos a seguir, en funcidén de la disponibili-

dad de tiempo y recursos,

2.~ Establecer prioridades para la atencion e implantacion de los

camhbios noue se considaren de mayor waencia.

3.~ ldentificar y establecer prioridades dentro de la constela-
cion de problemas relacionados con el cambia, definiendo el

*quién”, el *"qué" y el "cémo" del problema y sus efectos, asi
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como 1los tipos de cambio que se requerirdn en los diferentes
procesos organizacionales.

Las 4areas de cambio potencial incluyen t Actitudes y va-
lores, politicas organizacionales, pricticas administrativas,

sistemas de control y recompensa, habilidades técmicas, etc.

4.- ldentificar los subeistemas relevantes, especificando cuales
partes del "Sistema de personas" estan involucradas de un modo
significative en el proceso de cambio y las actitudes actuales
que serd necesario modificar en un minimo de individuos o grupcs
que deben apoyar la transicidn ya que de lo contrario, este ne

ocurrird, son la masa critica necesaria para que el cambio ocurra

S.— Determinacion de la dispesicién y la capacidad de cada sub-
sistema para el cambio, es decir llevar a cabo un andlicis de las
actitudes de estos sistemas hacia el cambio, asl como su capaci-
dad (poder, influencia, autoridad, obtencidn de informacion v
habilidadea requeridas) para realizarlao,

La disposicion y la capacidad de la organizecién puede
aumentarse, siguiendo algunas consideraciones:
a) Si las tradiciones, normas y estilos de trabajar estan firme-
mente establecidos, serd necesaric llevar a cabo alguma interven-
£i6n de “"descongelamiento” para que la gente abandorne actitudes o
comportamientos profundamente arraigados, Yy prepararla para que
1ntente algo huevo.
b} 6i las prioridades o metas de la organizacién se perciben de
un moda muy diferente dentro de los diversos sistemas, el cambio
efectivo sélo se podréd realizer si se lleva a cabo algun ejerci-

cio o0 proceso de establecimiento de metas con el fin de obtener

127



el consenso.

c) Es probable que se requiera una revisién de la estructura si
el organigrama no rafleja las tareas que se deben realizar para
2] cambio.

d) Es posible que se necesite establecer algunos sistemas vy
prayectos temporales, si las estructuras presentes son incapaces
de generar el cambio.

e) Tal vez se reaquiera llevar a cabo algunas actividades educati~
vas si se necesita nueva informacion, conoccimientos técnicos o

habilidades para legrar las condiciones del cambio.



1.7.5.1
RECOPILACION DE INFORMACION Y DIASNOSTICO

Ura vez evaluado el estado presente, se debe de informar,
dar conclusiones y retroalimentacién en base a los datos obtem ~
d0s.

Para llevar a cabo eficientemente ésta fase se pueden tomar
cama apoya las sigulientes técnicas:
al Entrevistas y retraalimentacidn: Aqul las entrevistas tienen
por objetivo complementar datos y retroalimentar a los involucra-
das acerca de la informacién obtenida y asi poner en practics
nuevas formas de comportamiento y enfoques en la arganizacién.
b} Investigacion vy retroalimentacion: Ademas de la informacién
proporcionada poar las personas se deben hacer ohservaciones gpara
encontrar otras causas y problemas relacionadas con el diagnds~
tico inicial, con la ftinalidad de retroinformar a los involucra~
dos para que vean desde otra perspectiva 1os mismos problemes o
que visualicen algunos pasados par alto.
¢) Diseflfo de la confrontacién 3 En base a los resultados obteni~
dos de las diferentes investigaciones, se diseffard la estructura
y tuncionamiento de actividades en grupo o entré Qrupos para
confraontar problemas especlficos.
d) Discusiones en grupo: Los grupos organizardn sesiones para

discutir problemas especificos y asi encontrar soluciones.
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111.7.6
ADMINISTRACION DEL EBTADO DE TRANSICION

En todo cambio, ademds de existir un estado futuro y un
estado presente, existe un estado de transicién, en el que ocu-
rren los cambios reales.

Esta fase del cambio incluye basicamente dos aspectos para
su administracion i
A.- PLANEACION DE ACTIVIDADES

En ésta se especifican las actividades y sucesos esenciales
del periddo de transicidn.

Es wun mapa de la ruta del esfuerzo de cambio, el cual para
ser efectivo debe reunir bdsicamente algunas caracteristicas :

A) RELEVANCIA 1 Las actividades estdn claramente vinculadas
con las metas y prioridades del cambio.

B) ESPECIFICIDAD : Las actividades se identifican con claridad
en ve: de generalizarlas.

€) INTEGRACION : Las partes estan estrechamente relacionadas.

D) CRONOLOGIA + Hay una secuencia légica del tiempo en los
acontecimientos.

E) ADAPTABILIDAD : Hay planes de contingencia para adecuarse a

fuerzas imprevistas,

Asi mismo, deben considerarse dos puntos importantes :
1.- Donde enfocar la atencidn inicial @

Alta direccidn

Sistemas preparados para el cambio
Sistemas afectados

Grupos o sistemas nuevos

Etaffs

Sistemas temporales de proyectos

2.~ Seleccitn de tecnologias de intervencién i
Intervencion cruzada
Proyecto Piloto

Experimentos
Reunidn general de confrontacidn organizacional
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Intervenciones educativas
Estructuras administrativas temporales

Los cambios son dificiles cuando se utilizan las estructuras
requlares para administrarlos. Regularmente es necesario crear
sistemas temporales para lograrle, va que los mecanismos existen-

tes o la forma de entocar las situaciones son inaprop:ados.

8, - ESTRUCTURAS DE ADMINISTRACION DE LA TRANSICION

Dado que el estado de transicion es diferente del estado
anterior o pasterior al cambio, 4e reguiere de una estructura de
administracidn separada y congruente con las tareas de la orqani-
zacion de los recursos necesarios en este estado Onico y diferen-
te.

Dependiendo de la naturaleza especifica del cambio, la es-—
tructura de administracién de la transicion, puede recurrir a
alguna de las siguientes alternativas como base, para lograr un
cambio efectivo :

- La alta direccion.

- Jefe de proyecto.

- La jerarquia.

- Representantes de partes involucradas,
- Lideres naturales .

- Seleccidn diagonal,

- Brupos informales,

La transicion se facilita con la existencia de un sistema

gerencial separado.



111.7.7
PLANEACION Y EJECUCION

€En esta fase del proceso, las actividades a realizar vy los

objetivas que se persiguen son los siguientes :

&) Distribuir el tiempo, es decir adaptar las horarios con 108
que se va a trabajar, de tal forma que no afecte el desarrocllo
normal de las actividades de la organizacién, estableciendo fe-

chas vy programas de actividades

b) Determinar si es necesaria la intervencidn esxterna y de gqué

clase, de acuerdo a la problematica especifica de cada area.

c) Identificar los puntos de apoyo para la accién a fin de reali-
zar el cambioc en forma mas fluida, es conveniente identificar e

iniciar los programas en l1os que se encuentre menor resistencia.
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111.7.7.1
OBTENCION DEL COMPROMISD

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 realizacién de l& mets y para
determinar quien debe comprometerse, por 1o que se reguiere un
andlisis minucioso del! sistema y sus componentes.

Los pasos necesarios para desarrollar el compromiso sor los
siguientes:

1,- Identificacién de los individuos o grupos cuyo compromiso es
necesario.

2,- Definicidn de la masa critica necesaria para asequrar la
efectividad del cambio.

3.~ Desarrollar un plan para obtener el compromiso de 1a masa
critica,

4,- Diseffo de un sistema de evaluacién del progreso.
ESTRATEGIAS PARA OBTENER EL COMPROMISO

Una vexr gque se ha determinado €l grado de compromiso
necesario, se requiere saber como obtenerln , Ademds de exiztir
el poder o la persuasion, existen algunas estrategias de i1ntesr-
vencion que se pueden emplear a fin de crear las condiciones para
el compromiso.

Si no existe el requisito del grado de compromiso para
llevar a cabao el camblo, se debe suponer que hay resistencia al
mismo. Esta es también una actitud, por lo general un prejuicio
fijo © una poeicidn "congelada”. Para eliminarla, es necesario
"descongelarla" mediante la creacidn de una situacidn neutral, en
la que las actitudes existentes no =e objetan sino mas bien se
aclaran sin obligar a nadie a temar posiciones respecto a ellas.

Frecuentemente cuando la gente no se compromete en el grado
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requerido para el esfuer:o de cambio, de alguna manera se esta
resistiendo. Cuando ¢ésto sucede, hay que trabajar en ello vy
respetarla, pero también ec necesario encontrar maneras de neu-
tralizarla, lo cual se podrad lograr con el apoya de algunas

estrategias de intervencién 3

A} DESCUBRIMIENTO DE PROBLEMAS
BY INTERVENHCIOM EDUCATIVA
C) MODELAJE DE COMFORTAMIENTO

D) CAMEIO EN EL SISTEMA DE RECOMPENSAS
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111.7.8
ESTABILIZACION DEL CAMBIOD

En ésta fase del proceso, se busca estabili:ar ia
transicion, es decir asentar todo aquello que de alguna manera
sigue ewperimentando las consecuvencias del cambio sin  estar
todavia involucrado e identificado integramente, esto se lograra
a través de:

a) Autocompetenc:a: los i1ndividuos desarrollan sus habilidades y
sus aptitudes al méximo grado posible, 1o cual va encaminado a
que la organizacion se vuelva mds competente, es decir, mas

eficaz y autosuficiente, utilizando sus propios recursos.

b) Cambio de las relaciones de consulta o término de las miszmas:
el consultor trata de que la organizacién dependa cada vez menos
de ¢, es decir, que pueda retroalimentarse con sus propios
recursos. El sistema de)l D.0Q. crea un ambiente tal en la organi-
zacién que ésta es cada ver mads independiente del consultor,
hasta que vya no necesita asesoria y sl llegard a solicitarla
sdla seria en forma de coordinacidn de actividades, vy ya no como
maestro o como instructor.

ESTRATEGIAS

+ Desarrollar consultores internos: durante el proceso del D.,O.
se propicia la formacién de agentes de cambio proplros de la
organizacidn, o sea, consJltores internos que vigilen y supervi-
sen el constante pracego de cambio.

* Desarrollar un entrenamiento contfnuo: €n 1a estabilizacidn del
cambio, quedan asentados programas permanentes de entrenamiento vy
capacitacidn de todas las dreas, para que persistan la conciencia

de necesidad de mejoramiento y evaluacidén de cambios en 1la
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organizacién, pero se pone énfasis en la formacién de sus propios
agentes de cambio.

+ Celebrar reuniones de criticat Estas reuniones tienen por
objeto que todas las personas invelucradas en el cambio de la
organizacion evaluen los logros obtenidos y vuelvan a diagnosti-
car la situacion despuéds de determinado tiempo a partir de la
implementacion del cambio.

+ Establecer mecanismos para una continua evaluacién del cambiot
las evaluaciodnes se realizan periddicamente, con el fin de
detectar, en el momento oportuno, las necesidades de mejoramiento
en la organizacién con sistemas definidos que faciliten la retroa-

limentacion.
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111.8
LA RESISTENCIA AL CAMEID
El problema mas grande que debe suparar un programa de D. O.

es la natural resiastencia al cambio en cualquier organizacién.
Qué motiva la resistencia al cambio ?
1.- La convivencia y actitud individual.
= Temor a hacer 1a vida mas dificil.
~ Aparecen mayores obligaciones.
- La costumbre y rutina.
- Cambio de lugar de trabajo.
- Basto de energias por aprender algo nuevo.
- Relaciones sociales afectadas (enfrentamientos).
2.~ Incertidumbre
- Lo nuevo siempre es desconacido.
~ No existe suficiente informacion.
- Papel que se jugard con las innovaciones.
- Reaccién individual de inseguridad.
3.~ Deterioro del factor econémico.
~ Temor a bajar la productividad.
- Peérdida de tiempo.
- Pérdida del empleoc.
4, Exige un mayor control.

- Aceptacion de érdenes.
- Control de la productividad.

Por todo lo anterior es evidente que el D, 0. no debe ser
implantado en forma repentina o radical, pues provocaria
resistencias y profundas frustraciones al desechar las expe-
riencias va adquiridas. Es necesario tomar el tiempo justo para
que el nuevo sistema vaya incitando 1la creatividad ¥y

recompensandola.



CAPITULO v

DESARROLLO DE LA
ESTRATEGIA DE
MEJORAMIENTO INTEGRAL
DE LA CALIDAD
UN MODELO DE D. O.




CAPITULO 1V
DEBARROLLO DE LA EBTRATEBIA DE HMEJORAMIENTO
INTEGRAL DE LA CALIDAD (MIC) UN MODELO DE D. O.

No existe ninguna razén para cameter errores o para Que
surjan defectas en cualquier producto . La conceptualizacidn de
la calidad, aunada al trabajo arduo y con dedicacién, hacen que
la prevencion de errores sea una posibilidad indiscutible y este
52 lpgrard a traves de una estrategia MIC.

Existen muchas formas de medir los resultados de cualquier
procedimienta para evitar el desperdicic gque generan las errores
en cualquier area, inclusive Jas de servicio, para )lo cual es
necesario
A} Que la direccidn reconozca gue eristen los errores.

B) Un método para medir la situacién actual.

C) Un programa para corregir problemas actuales y prevenir su
recurrencia.

Esta estrategia se centra en la necesidad de una trans~
formacidn organizacional que genere o despierte la capacidad
creativa de los individuos para producir resultados sobresa-
lientes, que generen un alio sentido de integridad y satisfaccisn
para que trabajen coordinadamente, obligandose con la calidad
organizacional, comprometiendo su talento y habilidades con la
mision de la organizacidn.

Una de las lecciones mas dificiles en la estrategia MIC es
qQue toma tiempo lograr un melioramiento palpable, rpor lo que es
tan importante que 1a alta direccidn tengas mucha paciencia, ya
que del entusissmo y apoyo de la misma dependera que la estrate-

gia siga adelante; Sin estas actitudes la estrategia no sobrevi-

138



vird, puesto gue ningun intento de mejlarar sobrevive si la gente
no lo apoya.

La iniciativa de una estrategia MIC debe ser bien pensada e
implantada de acuerdo con un plan a largo plazo. Requiere de un
CFmle cultural de actitudes, necesita llegar a formar parte del
estilo de vida de la organizacién, para lo cual es necessrio
tener vigilancia constante y concentracién en todo momento por
parte de los altos niveles gerenciales quienes deben proveer un
liderazqo inteligente e imaginative.

Una estrategia de MIC , es una forma sistematica de garanti-
zer que cada actividad se lleva a cabo en la forma en que tué
concebida, es una disciplina gerencial qua se encarga de prevenir
los problemas antes de que estos ocurran, a través de actitudes y
cantroles que hacen posible la prevencién y para que esto fun-—
cione, es vital que la alta direccién este en contacto directo
con el mayor numero de niveles jerdrguicos y no que dirija la
estrategia desde sus oficinas.

La estrategia MIC, requiere de 1a modificacidon de las es—
tructuras mentales de los individuos, que es una de las mas
arduas labores de los directives, pero es tambien ahi, donde se
encuentran las oportunidades, si se observan los siguientes prin-
cipios:

A> Calidad significa cumplimiento con los requisitos y no ele-
gancia.

B> Resulta mas e:onémicn hacer bien las cosas dede la l1a. ve:z.

€> La Gnica medida de desempefio es el costo de calidad.

D> El uUnico estandard de desempefo €5 de Cero Defectos.



car

na vez iniciada una estrategia de MIC, eps impartante recal-

que hahrd mejoras instantaneas perc tomard mucho tiempo para

volverse permanente, es un trabajo duro pero remunerador gue le

dara recanotimiento & todos.

* EL REGULTADO DE MEJORAR LA CALIDAD, ES

QUE MEJORA TODD LO DEMARS *

Existen algunos regquisitos gue son fundamentales que al

conjuntarse, peralten que la estrategia tengs &xito y estos son @

1,-

2.~

t.a aceptacidn de que el cliente es5 el elemento mds importante
de la estrategia.

El compromisc a largo plazo por parte de ls alta direccidn de
Que 1z sstrategia se convierta en parte del sistema de admi~
nistracien.

La convigeitvn de que s{ hay forma de mejorar.

La conviccitn de que es major prevenir los problemas que
tratar de remediarlos.

Liderazgo situacional y participascidn,
€l estandard de desempelo de cero errores,

La participacion de todos los empleadoz. tanto en forma
grupal como individual.

La conviccidn de gue las proveedores pueden colabarss con
1a organizacidn si comprenden sus necesidades.

El reconocimiento de los éxitos.
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.1
PLANEACION E IMPLEMENTACION EN LA ALTA DIRECCION

La escencia de los errores que se cometen en la organizacid.
radica en la deficiente capazidad directiva, ya gue todas las
acciones sanh llevadas a caho bajo las normas de conducta y los
valores del director, ésto es, siguiendo su "estilo“, es por esto
que, para iniciar la estrateqia, primero debhe’ gestarse el cambio
en el director mismo, vya gque es evidente gue el factor fundamen-—
tal para el eé:ito o fracaso de la estrategia, inclusive de la
empresa misma, es el estilo de direccidn.

Toda empresa y su realidad, son producte bédsicamente de 1la
cultura y filosofia que impusao su fundador y de los valores de
eficiencia que proyecta el propio directory Es el estilo de
direccion tan definitivo, que solo se podra alcanzar 1la
excelencia a través de la calidad, siendo esta, una actitud
mental. El estilo del director, con el paso del tiempo, se
convierte en el de toda la empresa y define el "“deber ser" de sus
subalternos, asi, pares lograr una modificacidn en el mismo, es
necesario que el director ssuma la responsabilidad v 1a convic-
cién del cambio, modelando las nueves conductas que desea que se
incorporen a la cultura de la organizacién, a traves de un plan
minucioso de reculturizacién, entrenando sistematicamente a todos
los lideres en @

- El1 dominio del arte de la esmpatfa v aceplacidn de los demis
- Ejercer el liderazgo tanto en forma vertical ceomo horizontal.
~ Motivacién directiva para transmitir expectativas positivas

~ Comunicaciones,



- Manejo de conflictos.

- Filosof{a personal para incorporar a su estilo de mando,
objetivos de orden superior.

La piedra angular para desarrollar a la organizacion en los
parAmetros de evcelencia, es la actitud que los lideres tengan
hacia el trabajador, el infundir el caompromiso y desarrollar la

cooperacidn del mismo , lograr una actitud de "ir mas alla“:

inspirando participacidn, creatividad e 1nnovacién, temiendo una

mentalidad enfocada a lograr resultados de alta productividad v
obtener 1a satisfaccién de las necesidades humanas del grupo.

€£e vital crear en los llideres, la necesidad de elevar a 1z
organicacidén hacia la excelencia y que asuman la total
responsabilidad de lograrlo, creando la conciencia de que los
resultados y eficiencia. son raflejo del estilo de direccidén v 13
eficiencia del lider,

“ El1 director superior se culpa a si mismo, el director mediocre
culpa a los demas . (27)

En esta primera fase de la estratégia, se tiene como objeti-
vo principal manifestar claramente la posicidn de los directivos
respecto a la calidad, visualizandola como el factor clave para
iniciar el camino a la escelencia y estableciéndola como elemento
bdsico en la nueva filosofia de la organizacidn y para lagrarlo,
se deben llevar a caso las siguientes accionest

Hablar cor todo el nivel gerencial de la necesidac de
mejorar la calidad, haciends énfasis en le prevencien de
defectos.

La alta direccién de la organizacién, debe entender la nece-

(27) Op. cit. Cornejo y Rosado, p. 122
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aidad de mejoramiento y tomar como horma de actuacidn l1a preven—
cidn de defectos y establecerla como politica de calidad, recone-
ciendo asi que el MIC es una norma préctica de aumentar las
utilidades.
Es importente gue al establecer una politica de calidad se
tenga en cuenta 1o siguiente
% Calidad sigmfica cumplir con Ios reguisitos.
* No debe incluir numeros que 1ndigquen niveles permisibles de
error o incumplimiento.
* No dehe sndicar ningan método para desviarse de la poli-
tica.
#+ La politica debe ser divulgada para que todos la conoxcan,
la comprendan y crean en ella.
Al concluir esta primera fase, se abtendran los siguientes
resul tados:
Ayudar a los directives & reconocer gque ellos deben
comprometerse a participar personalmente en la estrateégia, lo gue

fpromueve uns percepcidn mds realista de la calidad , asegura 1la

cooperacion de todos, siempre y cuando haya un progreso.



v,2
ANALISIS DE LA ACTUAL FILOSOFIA Y POLITICA SEGUIDA

La calidad es algo que rara ver s encuentra definido v
dirigido en politicas formales, se evitaran suchos problemas si
se establece una politica clara que abarque la calidad de todas
las operaciones.

Jodas las organizaciones poseen una filosof{ie, ésto es las
pautas gue orientan la actuwacion dentro de la misma y de ésta
para con el medio, estos lineamientos no se encuentran en ningun
manual o dacumento, simplemente estén ahi, en el ambiente, en el
esplritu de lo organizacidn,

No es fadcil aceptar que la parte filosotica de la cultura,
sea el detonador bdsico para promover la calidad, pero son estos
valores los que le ofrecen al trabajador trascender en y con la
organizactén, tal como 1o han heche las religiones 2 través de
los siglos: Asi que el primer paso, consist® en qua la alte
direccion revise su actual filosoffa, la redefina y establezca
los valores espirituales que deben marcar la pauta para todas las
acciones que sg desarrollen en la organizacidn, E) objetivo
principal de esta fase es llevar a cabo un analisis profundoc de
la ti1losofia corporativa que permita conocer la realidad, es
importante olvidar la teoria del "deber ser", instituido en 1los
manuales y observar los hechos reales, sin subjetividades, zpa-
sionamientos o justificaciones.

Este andlisis, debe contemplar las cpiniones de 1
- Un asesor externo.

- Clientes internos.
= Clientes finales.
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Una vez instaurads la estratégia de MIC, deben reaalizarse
anualmente auditoriss para detectar situaciones a mejorar o pro-
blemas a resclver, manteniendo e 1ncrementande asfi, la voluntad
de siempre superar la situacidn presente.

El conocer la realidad prevaleciente, puede resultar doloro-
so para la alta direccidn pero es necesario para saber donde se
estd v as{ planear el futuro deszado.
lLas acciones a seguir para lograr el objetivo son:

El analisis de la actual filosofia, el cual puzde iniciarse
con cuestionamientos tales como @
~ TIENE LA EMPRESA ALGUNAS CREENCIAS FUNDAMENTALES 7 CUALES?Y
~ CONOCEN LOS MIEMEROS DE LA ORGAHIZACION TALES PRINCIFIOS 7
- COMO INFLUYEN ESTOS PRINCIPIOS EN LAS OFERACIONES DIARIAS 7
~ COMO SE COMUNICAN ESOS PRINCIPIOS EN LA ORGANIZACION ?

En base a estos cuestionamientos y a la refle:ion csobre la
opintdn de los asesores y de los clientes, se podrd conformar vy

definir wuna filosaoffa corporativa, que abarque los siguientes

campos
I.- EL PRODUCTO O SERVICIO.
{1.- LOS MERCADOS DE LA EMPRESH.

T11.- LA DPERACION INTERNA DE LA EMFRESA.
V.- EL FACTOR HUMANO,
V.- IDEALES DE SERVICIO DE ORDEN SUFERIOR PARA CON LA

SOCI1EDAD,

La definiciébn de la situacién real de la organizacién en
cada une de estos campos serd ta piedra angular para definir
objetivos de Orden superior e integrar le filozafls cerporativa,
Ja cual debe redactarse de tal forma que pueda ser apl:cada a las

actividades de cualquier empleado y no séle a la calidad de los

productos de la organizacién. También debe fijar con toda



claridad los estdndares de desempefio y debe cubrir todos los
aspectos del sistema de calidad no sdlo los de las partes con
errores y 10 mas importante, debe ser corta y facil de recordar,

siguiendo estos lineamientos, podria definirse de la siguiente

forma:

“La politica de calidad de 1a compafia es
hacer las cosas con exactitud de acuerdo a los
requisitos nuestros o de nuestros clientes",

o bien 1

" La organizacién ha de ofrecer a sus clien-
tes, productos o servicios competitivos, li-
bres de error, que satisfagan o excedan sus

expectativas y con oportunidad"

Las grandes empresas han subsistido en el medio, sobre la
base de sus ideales, de su cultura que contiene valores de drden
superior en los cuales, los seres que estdn inmersos en estas
organizaciones encuentran su realizacidn y trascendencia.

Las empresas ademds de generar “utilidades" para sus miem—
bros, debe trascender, generando cambios socioecondmicos que
mejoren la prevaleciente situacidn, a traves de atender a dos
dimensiones fundamentales 1
1.~ SOCIAL

Toda organizacion, debe concientirarse de gque subsiste v
subsistird en el grado de crecimiento y expansién que las deman-—
das de satisfactores le eiigen, ademas de la creacion de fuentes
de trabajoy De esta forma las organizaciones corresponden a la

sociedad que le pernitid lograr sus objetivos (a traveés del
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consumo) . Cuando esta labor social es comprendida {ntegramente.
se convierte en el mejor instrumento de cambio =ocial tan
necesarioc en la actualidad en México.

2.- PERSONAL

Con sus acciones, la alta direccidn participara activamente
en un cambio social positivo que repercuta en otros seres, tendra
l1a oportunidad de formar a sus trabajadores en el area técnica
para que puedan incrementar su capacidad econdmica; En el campo
humanistico, infundiéndoles valores morales que trasciendan a su
vida personal o familiar, modificando comportamientos aue resul-
taran en ideales de érden superior, infundiendo la conciencia
civica de trabajar por los demds y por el pais, iniciando asi la
gestacién hacia una sociedad mejor.

Estas actitudes repercuten directamente en el producto que
la empresa genera, y& yue se hace cuidadosamente la p2rte que le
corresponde a cada miembro.

La 1labor histérica, no se debe limitar a generar riqueca
econémica sino también humana, ofreciendo mayores opc:ones para
la realizacion de otros seres.

80lo comprendiendo estos i1deales de érden superinr, se pue-
den definir los objetivos propios.

Matsushita Electric Company los define asi

s Admitir nuestras responsabilidades como industriales,
fomentar el progreso, promover el bienestar general de la
poblacién y dedicarnos al desarrollo de 1a cultura en el mundo *,
no es Sino un principio de valor superior para una empresa de
excelencia." (28)

(28) Cornejo y Rosado, Op. cit., p. 136
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Cuando una empresa logra que se asimilen profundamente los
valores de l2 honradez, la armonia, la cogperacidn, la cortestia,
la humilded, la gretrtvd v los de luchar por mejorar, as{ como el
de que la industria estd al s&r vsicio de la macidn, se obtendréa
murhe dedicaciaAn v cari®n en la elotorszidn d2 loz productos o le
prestacidn de servicios ye que éstas sirven a una labor social.

He besta con poner por escrito y en todas partes los
abjz=tivos de drden suporior, ¢ que realmente imparta para su
treccendencis vy que rijan el coaportamiento de cada miembra de la
organicscidn es la congruencia de éstos con las actitudes de la

en las siquientes

alte darecocion, por lo  gua2
dimegnsiones @

1) Identificar 1los objotivos de Grden superior gque reqicrdn. en 1z
emcresa,

2) Ser congruente « fiel a estos principios  para  hacerlas
efectivos.

Todo obletivo d= &rden soperior, repressr la filascfia
emprezarial, misme ooe debe inculcarse en ceda colaborador pars
lagrar une f¢ ircuctranteble v orgullo de pe-tenecer & la argeni-
zacion y pars gue estos oblietivos scan eficaces deben ser
~ Significativos.
~ Duraderwvs,
~ Realizablec,
Y pueden ser clasificadoz Je la siguients: forma @

1) La organizacién cono eantidad,

Haciendo #nfasis e la oryanizegidn coma 1a entided en
qu.e sp vive y con !a que hay identificacidn y crgullo.
2} Los mercadns de la organizesisan

Resaltando el valor de los productos para con ta humanigad

(Calidad, Funtuelidad, Buen Servicio, Atencidn a las necesidades
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del consumidor.)
3) Las operaciones internas.

Fijando 1la atencidon en aspectos como el rendimiento, la
productividad, los costos, la innovacién la habilidad para solu-
cionar problemac y satisfacer al cliente.

4) Los empleados de la organizacién.

Atendiendo las necesidades de los grupos de la organizacion en
cuanto a educacidn vy formacion, asi como en oportunidades e
incentivos, no sélo para beneficio de la misma, sino como contri-
bucién al progreso personal del colaborador durante su vida.

Toda organizacidn para perdurar y ser exitosa debe poseer un
sé6lido conjunto de creencias que sirvan de premisa a toda =su
politica v acciones y una invariable adhesién a las mismas.

For otra parte, deben estar a la altura de los desafios que
le plantea el cambiante medio y estar preparada para cambiar en
todo lo que sea preciso a lo largo de su historia, exceptuando
sus creencias basicas, esto guiere decir que el éxito se logra no
s6lo con recursos técnicos, estructuras organizativas, la innova-
cidn o el sentido de la oportunidad, sino con la firmeza con gue
las personas que integran la organizacidn, tengan fé en 1los
conceptos basicos de la filosofia y espiritu gque la organizacidn
mantiene en su cultura y en todos sus niveles, respaldindola con
acciones,

El siguiente, puede ser un g)emplo del contenido de une
filosotfa de excelencia.

“FILOSOFIA

1 "Nuestro objetivo es la satisfaccién total de las necesidades
y preferencias de nuestros clientes ".
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11 "Estar alerts y emprender la accién, asegurard el éxito".
111 “Con Calidad Total se logran clientes de por vida “.

IV *“Dando valor agregado a nuestras serviciaos se logra 1la
excelencia”.

“Para la empresa su gente es su mayor riqueza “.
VI “El logroc de los objetivos se basa en el desarrallo del
sgﬁﬁ?:ial del individuo, gestando un liderazgo transforma-
Vil “Generando prosperidad, paz y felicidad, se cumplira la

sigidn historica empresarial®.” (29)

Una ver que los objetivos de brden superior han sido deter~
minados en forma clara y precisa. se podran desarrojlar los
elementaos que conforman la organitacidn, los cuales girardan en
torno a los objetivos de orden superior.

Los trabajadores no son sdlo una nueva Tuerza generadora de
rigueza econdmica, sino también de valores espirituales, asi, ton
la visidn y los valores de 6rden superior, el hombre esta
dispuesto a dar mds de lo gue le pageft.

El fandémeno de la incongruencia es el gue marca la pauta del
éxito o fracaso de una nueva filosoflia, ya que el subordinado no
sequird estos principios si detects que su superior no los cumple

o gue los traiciona.

(29) Carnejo y Rosado, Op. cit., p. 143 a 147



w.3

FORMACION DE UN EQUIPO DE MEJORAMIENTO INTEGRAL DE CALIDAD

El objetivo de formar un equipo de mejoramiento integral de
calidad es integrar un equipo de alta direcci1dn comprometido para
llevar a cabo la estrategia MIC, desarrollar sus directrices,
establecer los modulos educacionales necesarios, medir su progre-
€0 vy ayudar a su implementacidén, para lo cual se deben llevar a
cabo las siguientes acciones:
1.~ "El director general debe reunir a todo el cuadro de alta
direccion vy a laes lideres sindicales para discutir el\perfxl de
la calidad en la organizaciéon y definir las accionee a se-
guir.” (30
2.~ Reunir a los representantes de cada departamento para formar
21 equipo MIC , Deberan ser personas que puedan hablar a nombre
del departamento para comprometer a esa operacidtn a tomar
medidas.
3.~ Orientar & 1los miembros del! equipo acerca del contenido vy
propésito de la estrategia.

El equipo MIC requiere de trabajo de tiempo parcial para
los miembros del equipo excepto para el presidente, quiesn debe
involucrarse de manera mas profunda, ser un miembro maduro de la
gerencia, que comprenda la necesidad de mejorar vy prevenir
defectos y tener la confianza v apoyo de la direccidn  general,
por lo aue su eleccidn es un paso importante.

Las responsabilidades de los miembros del eguipo MIC sons
1) Disetiar todo el proceso de MIC.

(3@) Harrington, H. J., Op. cit., p. 33 -



2) Concientizacidén de los administradores.

3) Concientizacidn a todos los empleados.

4) Establecer y actualizar el proceso educativo para el MIC.

5) Revisar el plan estratégice anual de mejoramiento de cada
funcidn.

6) Desarrollar e implantar planes de reconocimiento y premia-
cidn.

7) Desarrollar una estrategia para el establecimiento de un

sistema de inventarios Justo a Tiempo.
8) Representar a su departamento en el equipo.
9) Representar al equipo en su departamento.

12) Hacer que las decisiones del equipo se ejecuten en su
departamento.

11) Contribuir creativamente a la implantacién de la actividad
de MIC.

12) Ir ajustando el proceso para que se adapte a las cambiantes
necesidades de la organizacidn.
4.- Llevar a cabo una confontracién que brinde buenaos resultades
para lo cual existe un diseho gque cuenta con los siguientes
componentes:
A) ESTARLECIMIENTO DEL CLIMA
E1 director general debera comunicar a todo el grupo geren—
cial de los objetivos de la confrontacién, asi como su interds
por la libre discusi6n; serd de ayuda el brindar informacién
general acerca del motivo de la confrontacioén, antecedentes,
metas vy expectativas.
B) RECOPILACTION NE TNFORMACTON
En esta fase se dividird al grupo en pequefas unidades,
pidiéndole a cada una que genere ideas acerca de lo que, como

miembro de la organizacion los motiva o desmotiva, que fallas en



cuanto a politicas y procedimientos consideran que pueden ser
mejoradas, as{ como lo que pueden hacer para que la organizacion
sea mids efectiva. Agqui se compartiran sentimientos y actitudes al
mismo tiempo que se identifican problemas y su importancia.
C) EXPOSICION DE LA INFORMACION

Un miembro de cada unidad escribird la informacién de su
grupo.,

El l{der del grupo de confrontacién sugerird algunas catego-
rias para clasificar los tdpicos establecidos.

DY ESTABLECIMIENTO DE ACTIVIDADES Y FLANEACICN DE LA ACCION A
SEGUIR

Se revisardn las categorias obtenidas y se estableceran prio-
ridades que serdn analizadas por cada &rea funcional y sus inte-
grantes llevando a cabo las siguientes tareas:

# Discutir 1los problemas que afecten a su Area. Decidir las
prioridades v las primeras acciones efectivas para las

cuales el grupo estard preparado para comprometerse.

1Y

ldentificar los problemas a los cuales la alta gerencia deberd

poner atencién.

*# Decidir cdmo comunicar los resultados de la sesidén a sus
subordinados,

E) FLANEACION DE LA ACCION DE LA ORGANIZACICON

La alta direccién se reunird en una sesidn general en la gquet

* Cada unidad funcional reporta sus compromisos y planes a todo
el grupo.

# Cada unidad reporta v enlista los puntos aue  sus  miembros
creen que la alta direccién debe considerar y darles priori-

« El lider adaquiere el compromiso de poner accidén donde se nece-
sita.

# Cada unidad comparte brevemente sus planes para comunicar

sus resultados en la sesion de confrontacibn a sus subordina-
das.

-
o
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F) REVISION DEL PRDGRESO

Se llevard a cabo el seguimiento con todo el grupo de la alta
direccidn cuatro o seis semanas despuds.

Aungue el equipo asuma la responsabilidad de crear y dirigir
el proceso, se debs hacer hincapié en que la responsabilidad
recae en los departamentos individuales para desarrollar sus
programas y ejecutarlos.

El eguipo debe desarrollar su plan de 1mplantacién vy
presentarlo a 1a alta direccidn para su aprobacién vy apoyo.

El éxito del proceso se logrard en la medida en que cada paso
sea cumplido en la fecha seflralada y en las evaluacionss
periddicas que del mismo se hagan.

La celebracibn ininterrumpida de las sesiones del equipo de
MIC, sers la muestra de la importancia y prioridsd que los altos

directivos otorgan al proceso.
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. a
COMPROMISO DE TODO EL NIVEL GERENCIAL

Una ve: que ha sido definida la nueva filosofia y se ha
integrado el eauipo de mejoramiento integral de calidad, se dehe
lograr 1la aceptacidn y.compromiso de todos los lideres de 1la
organizacion, reafirmdndola cada afo y recordando sus principios
diariamente para que se encuentre inmersa en toda 1la organiza-
cion,

El convencer a todos los lideres, es bdsico, ya que solo
contando con su aceptacien vy dnimo, se logrard upa implementacion
real, para ésto, es necesario divulgar y mostrar el alcance de
cada principio, estimulando asi la difusidn de 1las mismos vy
asegurando la instauracién de una cultura de excelencia, poniendo
manas a la obra de inmediato,

Los objetivos de esta faze son:

1.— Proveer un método para acrecentar la preoccupacién personal
que sienten todos los integrantes de la organizacién por cumplir
con los requisitos del producto o servicio v la reputacidén de
calidad de la compafifa

2.~ Proveer un muestreo de los problemas actuales y potenciales
por no cumplir con las especificaciones, que nermita evaluar
objetivamente y tomar acciones correctivas, asi como definir los
elementos del costo de calidad y explicar su uso come herramienta
gerencial.

Las acciones que deben tomarse para lograrlo son:

La primera reaunidn del ~quipo de MIC, debe ser un2 sesidn =n

la cual los miembros habrdn de empezar a familiarizerse y profun-



dizar en el concepto MIC y podran debatir abiertamente los pra-
blemas de calidad de la organizacién. Esta reunion es importante
ya3 que servird para la protunda caomprensidn de 1a necesidad del
MIC vy para el establecieminto inicial de la estrategia » seguir,
para lo cual se podrie seguir la siguiente secuencia ¢
1.~ APERTURA

Por qué mejorar ?

Situacidn competitive

Tendencias mundiales de la calidad

Revision del proceso de Mejoramiento

2.~ ANALISIS DEL CAMPD DE FUERZAS QUE IMFIDE A LA ORGANIZACION
SER TODD LO BUEND QUE PODRIA SER.

3.- ASIGNACION A LDS GRUPOS PARA DESARROLLAR FLANES DE ACCION A
FIN DE ELIMINAR EL CAMFQ DE FUERZAS,

4.~ PRESENTACION Y DEBATE DE L AS RECOMENDACIONES DE LOS GRUPOS.
5.~ ANALISIS DE LAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA EL MIC.

6.- ESTUDIO DE UN CASO ESPECIFICO PRRA FORMULAR RECOMENDACIONES Y
PLANES DE ACCION A SEGUIR. (por grupoas)

7.~ PRESENTACION Y DEPATE DE LAS RECOMENDACIONES.

8. DESARROLLO DE UN PLAN DE ACCION PARA LOS PROXIMOS TRES MESES.
Detiniciéon de los objetivos
Establecimiento de la estrategia a seguir
Seleccidn de los métodos a emplear para lograrila
pefinicion de los responsables de cada plan y de las
mediciones que habran de emplearse,

9.~ DBTENER €L COMPROMISO DEL EQUIPD

E£s necesario determinar el estado de la calidad en toda la
organizacidédn, ec2 deben establecer mediciones de la s-alidad para
cada d&rea de actividades donde €stas no existan v revisarlas
donde si ec:istan.

Los supervisoree, desde el presidente del consejo hacia
abajo, son la clave para slecanzar las metas de asjocramiento.,  El

supervisor le transmite & cada espleado sus actitudes v estin-



dares de desempeho, por lo tanto, el supervisor e€s a quien se
debe considerar antes que a nadie cuando se esta diseNando el
programa.
El estado de la calidad es registrado para mostrar donde es
posible el mejoramiento, donde es necesaria la accidn correctiva
y para documentar mejoras reales.

tno de los puntos esenciales y mae obietivos que logreran la

conviccidn de la necesidad del cambio es el costo de la calidad.

6e deben bhacer estimaciones iniciales con cifras lo mas
exactas que sea posible, accion que debe ser llevada a cabo por
el contralor, a quien debe informdrsele aczrca de los elementos
que constituyen el costo de calidad, €1 cual no es una medida del
desempeflo, es un indicador de donde serd rentable una accidn
correctiva para la organizacién.,

A mayor costo. mas acciones correctivas necesitaran llevarse
a cabo, lo cual se determinaré& a partir de la evaluacion que se
haga del mismo..

“COSTO DE LA CALIDAD®

En las oraanizaciones, todas las cosas =son medidas, evalua-
das con calma y resueltas, todas e:cepto la calidad.

Porqué no se reporta en ndmeros esa actividad o parte de la
organizacion?, Forqué se deja pendiente en el aire?, Porgué no
hay un reporte de calidad®,

La calidad siempre ha adolecido de la Talte de uwi mélodo de
medicidn que ayude a determinar la recesidad de tomar medidas
correctivas.

Reducir el costo de calidad es une oportunidad para incre-
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mentar las utilidades sin elevar las ventas, comprar eguipo nuevo
o cantratar personal nuevo.

Une arganizacidn prudente se asegura de oue sus productos vy
servicios sean entregados al cliente por un sistema directivo que
no tolere las correcciones, reparaci ones, despardicios o cual~
quier tipo de incumplimiento con las requisitos establecidos.

Estos son problemas costosos, no sdla deben ser detectados y
resueltas 1o mas pronto posible, s1n0 que debe prevenirse su
thcurrencia por campleto.

Para eliminar esos costos y probar gue la calidad reditua la
inversidn, se debe implemantar al maximo wn sistems de direccion
por calidad. De =2sta manera se podra convertir lo que a veces se
1lama un mal necesario, en un centro de utilidades.

ta Ynica finelidad gue tiene la determinacidn del costo de
calidad es enfecar la atenciédn de todo el personal, y en especial
de la alta direccion, sobre este elemento tan importante que es
el catalszador aque hace que el equipo MIC tome caompleta concien~
cia de lo gue esta sucediendo vy sacad de lo abstracto a la calidad
y 1o enfoca come dinero constante y sonante. De pronto el poten~-
cial para avancar esta aht. De repente es en realidad un verdade-
ro gqencrador de ut:ilidades en lugar de uns idea negativa, algo
que permite la r1dentificacidn y evaluacidn de la inverasidn para
prevenir errores y por otra parte revels los problemas y obsta-
culos gue le impigen a una arganizacion alcancer un nivel satis-
factorio de ejecucidn y competencia.

El costo  de calidad se integra a partir de tres tipos de

costas 1
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A) Costogs de Satisfaccion,

B) Costos de no Satisfaccion,

C) Costos de Oportunidades Perdidas.
COSTOS DE SATISFACCION

Estos representan la i1nversion deliberada que una organiza-—
ciodn hace para prevenir v corregir errores por 1o gque el enfogue
basico es la prevencidn y la inspeccién,

La 1inspeccidn se refiere a la inversion aue se efectua en
momentos especificos determinados por la empresa.

La prevenciéon es el punto clave, basico vy fundamental para
lograr la calidad., por lo que es imprescindible dedicar el tiempo
que cea necesario para definir claramente y con precision, los
praductos © servicios, los procesos de trabajo y los recursos

necesarios para lograr ls calidad.

COSTOS DE NO SATISFACCION

Estos costos, incluyan una seri1e de factores que a veces son
dificiles de evaluar, pero que si una organitacién no identifica,
puede ver limitada o aun perder la oportunidad de ‘tomar las
acciones correctivas necesarias para mejorar la calidad de sus
productos.

Los costos de no satisfaccion provienen de fallas internas o
externas vy/o0 de no cumplir con los requerimientos de los clien-
tes; estos costos estdn constituidos por:

A Todo lo que implica hacer nuevamente un trabajo.
@t Desperdicios.

C> Cobertura de garantias.

D> Manejo de gue)as,

E> Mano de obra de inspeccién y pruecha.

F> Servicio correctivo.

G> Auditoria.

H> Otros costos por errores (cambios de ingenieria,
modificaciones en drdenes de rompra, etc.}).




COSTOS DE OPORTUNIDADES PERDIDAS

Este tipo de costos, son el reflejo de las cancelaciones,
pérdida de mercado e insatisfacciéon de los clientes, aspecto
potencialmente daflino, vya gue un cliente satistecho posiblemente
recomiende el producto o inclusive a la organizacién misma con su
mejor amigo, pero un cliente que no recibe un producto o servicio
que satisfaga sus requerimientos, lo comentard con mucha gente y
mermard seriamente la imagen de la organizacion.

Al formalizar el sistema de medici16n de la organizacién, se
asegurdn mediciones apropiadas y se fortalecerdn las funciones de
inapecciaon v prueba. Hacer aque las operaciones de papeleo vy
servicio se involucren, prepara e! campo para la prevencion
efectiva de defectos en donde sea importante. Exponer los reosul-
tados de la medicion en graficas visibles, sienta las bases para
un proceso completo de MIC.

En esta etapa, se comunicard a los empleados las medicicnes
de 1o que cuesta no tener calidad, dando evidencias visibles de
la preocupacidn por =1 MIC.

La comunicacion del compromicn de mejorar se hard en forma
de cascada, ya que es mas factible que los lideres de cada grupe
de trabajo, convenzan al resto del equipo de la operacidn y ésto
se lograr& a través de @

A) Realizar juntas regularmente entre la gerencia y los emplea-
dos, ( Gerente - supervisor/ Supervisor - trabajador ) para dis-
cutir problemas especificos de falta de calidad vy tratar de
resolverlos, estas reunjones deben ser llevadas a cabo con re-
gularidad, cortas, positivas vy concisas, cumpliendo con todo

aguello aue se prometa realizar.
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B) Informar acerca del proceso de calidad a traves de cartelones,
bholetines vy eventos especiales. El propésito es reafirmar la
sinceridad de la organizacién acerca de la calidad a traveés de la
transmisidn continua de este mensaje.

Hacer que el contralor determine el costo de la calidad
elimina parcialidades en el cdlcula, ademis de que se implementa
un sistema para medir el desempefo de la direccion por calidad.

El beneficio real de la comunicacidn es que fomenta en
supervisores y empleados el hdbito de hablar positivamente acer-
ca de la calidad, impulsa a modificar actitudes existentes hacia

1a misma.
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V.5
INTEBRACTION DE LA NUEVA FILOSOFIA A LA CULTURA CORPORATIVA

La via para implantar una cultura corporativa de eicelencia,
es el pasar del pensamiento a la accidn, €sto est:

FILOSOFIA + ACCIONES = CULTURA CORPURATIVA

Lograr gue todos los integrantes de la organizacion partici-
pen en el logro de los principios filosdficos, es el objetiveo de
esta fase, para 1o cual, se hace necesario instaurar la es-
tructura vy los recursos adecuados para ecstimular a llevar a cabo
cada uno de estos principios. Crear l1a zultura corporativa parta
de la premisa de que es mds fdcil crear vn buen hdbitc que
erradicar una mala costumbre.

La supervisidn moderna no se limita a detectar fallas, sino
a asegurar logros y prevenir errores ,

Cada valor debera ser promovido, "vendido" a cada integrante
de la organizacion, despertando su entusiasmo por lograrlo.

f'ara obtener los resultados de modificar o solidificar 1la
filosofia de la organizacidn, es de vital importancia el enlace
que constituyen los puestos de liderazgo entre la alta direccion
y los cuadros operativos y entre dstos mismos, por lo que su
desarrolln debe basarse en los conceptos filosdficoe de excelen-
cia que se desean difundir, aseqgurando asi la influencia positiva
sobre el person2l a su cargo vy la continuidad y crecimiento d2 la
organizacion.,

El lider dobe hacer aue a través de 1os demds se logren leas
metas de calidad y productividad deseadas, a su vers las demas

pursonas esperan satisfacer plenamente sus necesidades pero los
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trabajadores sdlo hardn su trabajo can cuidado y gqusto si son
ingpirados por su superior y no s6lo ordenados, asi, en la medida
en que se invierta en el desarrollc de llderes, se logrard desa-
rrallar y estimular al resto de los trabasadores y por consecuen-
cia a la organizacidn, Asi las organmizaciones que buscan alcanzar
la excelencia , requieren lideres con un gran interés por las
personas y por la produccion al mismo tiempo. Un lider gue mane-
jard exitdsamente 2] cambio manteniendo la cohesidn y lealtad
del grupo, tratando a las personas como tales y no s6lo como un
par de manas y organizandolas bien yva gue al hacerlo asi y des-
pertar expectativas positivas, se abt@=ndrdn individuos dispusstos
y superiores,

Este trato no sélo se transmite a través de la comunicacidn
verbal sino tambien con hechos

La= acciones gue pueden tomarse pars Jograrlo, estdn basadas
en &) llanado efecto pigmalidn ha sido constantemente utilizado
en Mérica, pero can expectativas negativas, lo yue ha estandari-—
zado al trabajador como flojo y apatito, creando la idea que de
ninguna forma el pars saldrd adelante por lo que es vital empecar
a crear expeclativas positivas hacia 12 calidad y la productivi-

dad sttuacion muy ardua pero necesaria para lo cual se requiere

a

at

D>

Dirigentes convencidos de la factibilidad del cambio y, que
confien en 12 potencialidad bumana para lograr melas.

B) JYnvestigacion de lars potencislidades de la gente para identi-
ficar dreas de desarrollo.

C' Concientizacidn de Jés personas pare i1ograr su colaboracidn
en su propio desarrollo, estimulando sw partaicipecion.
0) Desarrollo & implementaciédn formal de un programa de  entrena-

miento para pader evalwuar 21 gradn de avance.
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E) Paciencia y positivismo, que son 10s ingredientes basicos para
lograr los resultados deseados

Existen algunas técticas utiles para poder obtener 1los
resultados desados en esta fase de la estrategia general, y estos
"sont
A) DESCUBRIMIENTD DE PROBLEMAS

Descubrir los problemas es un mecanieme ratural, mediante el
cual las personas que participan en el cambio se reunen pare
identificar y aclarar todos los aspectos del problama. Esteo
permite que los participantes cambien de opinidn sin tener que
expresarlo, vy permite también que las personas se escuchen entrs
s{ sin tener aque filtrar lo que escuchan & traveés de sus prejuy-
cios, Se supone que el mismo problema de aclarar un asunto . en
vez de resolverlo o emprender alguna accién, es poco amenazador y
alienta el compromiso.

Deben observarse algunas reglas importantes para llevar a
cabo esta estrateqia; todas estdn dirigidaz a limitar 1 sent:i-
miento de riesqo entre los participantes.

1.- Debe ser limtado a identificar el problema. No se permit2
emprender ninguna accidn.

2.- Debe tener un minimo de estructura, y2 que todos debern ecster
dispuestos a8 limitar su papel a la aclaracidédn, intercambiandc
ideas libremente.

3.- Debe tener un minimo de declaraciones piblicas, es decir no
es necesario levantar actas ni hacer mamifestacidn alguna de!
consenso,

4,- Debe ser temporal es decir identificar un problema especyi-
fica.

B) INTERVENCIDN EDUCATIVA

Lta intervencidn educativa, al igual que la estrategie ante-

rior, esta disehada para descongelar las actitudes. es decir e~
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esta estrategia, se pretende que todos los participantes, inde-
pendientemente de su nivel dentro de la organizacién, se ubiguen
en la {nisma posicién para aprender,

Las actividades educativas para administrar el cambio orga-
nizacional pueden ayudar a la gente a comprender un praoblema de

esta naturaleza y ofrecer el compromiso que se necesita.

C)MODELAJE DE COMPORTAMIENTO

Algunaz veces sdlo puede lograrse el compromiso si se consi-
dera necesario, © Bi los lideree "practican lo que-pradjcan" al
demostrar con claridad su propio compromiso hacia el cambio. Una
forma de transmitir ese mensaje es que las personas que estable-
cen las normas incorporen una actividad de cambio a su comporta-
mento personal. Logrando asf{, que los 1lideres proporcionen
modelos de comportamiento para otros miembros de la organizacion,
demostrando que "esta actividad de cambio tiene prioridad", y que

es tan pertinente como todas las responsabilidades operativas.

D) CAMBIO EN EL SISTEMA DE RECOMPENSAS
Una poderosa manera de reforzar un cambio en las priori-

dades, es modificar el sistema de recompensas.

Con demasiada frecuencia, las organizaciones fomentan la
resistencia al mantener un sistems de recompensas incosistente
con el nuevo estado de las cosas.

El sistema ideal de recunpehsas procura tenor un equilibrio
entre las recompensas otorgadas por lo que una persona sabe y por
1o gue hace.

E! sistema de recompensas puede definirse al otorgar o negar



cagtigos o estimuloes.

Al llevar a cabo estas acciones y generando expectativas
positivas, las organizaciones y el pais lograran ser mds produc-
tivos y alcanzar la excelencia, desvaneciendo asfi, una idea que
ha sido ampliamente difundida, vya a nivel de empresas y s que
las relaciones "obrero — patronales” son siempre tensas y hasta
inconciliables 1o cual es absurdo y se puede demostrar logrando
que los lfderes sindicales apoyen y transmitan esta actitud a los
trabajadores, la estrategia de MIC hacia la ex:elen&ia. conven—
cidndolos de que con su apoyo se tendra éxito, lo que mantendréd vy
engrandecera la fuente de trabajo, 1lo cual implica la satisfac-
cién integra de las necesidades de quienes participan en la
organizacidn.

La calidad es algo que rara ve: se encuentra definido vy
dirigido en polfticas formales, se evitardn muchos problemas si
se establece una politica clara ques abarque la calidad de todas

las operaciones.

“La politica de la organizacién es hacer las
cosas con exactitud de acuerdo a los requeri-—
mientos de los clientes, ya sean internos a

externos"



V.6
ESTABLECIMIENTD DE UN PROGRAMA DE [MPLEMENTACION

El objetive gque se persigue al astablecer un programa de
implementacién  es €] de examinar las diferentes asctividades que
deben ser realizadas en la preparacitn de la inauguracion formal
del programa de 1mplementacidn.,

Crear un evento que permita & todos los empleados darse
cuenta, A& través de una expariencia personcl, que se ha generado
un cambio, vy que un evento como este puede realizarse con Cero
Defectos. FPare lograr este abjetivo, a8 pueden segui- las i~

auientes acciones:

1) Seleccionar & algunos de los mieabros del equipo MIC para
investigar @1 conecepto "C0" (Cero Dafectos) y las formas de

inpleaentar el programa,

J

E) gerente de calidad debe explicer claramente gue "CD" no es
un  programa de metivacidn, su propdsito es comunicar a todos
fos empleados el significado literal de las palabras “CERQ
DEFECTOS” vy la nocidn de que todo aundo deberd hacer bien las
cosasz & la primera ves. Esto debe zer transmitido o cadea
miembro del equipo.

3) Los miembros s2leccionsados para la plansacidn del Programa,

deberan buscar formas da adapter &) misma a ta personalidad de

1= ciws
4. El equipo MIC deberd ennumerar todozn loe pesps de accidn  que
conduzecan al dfa "CD". con el whseto du ha me wia presentacion
lo més sigrificativa posible del concepro vy su plan de  accion

&l perzonal.



Estos pasos, puestos en unl programa y asignados a miembros
del equipo gara su ejecucitn, daran la eperglia para lograr un
compramso qeneral de la organicacion hacia “"Ch", debido a 1la
relevancia de este pasa, se debe asegurar que se lleva a cabo
apropisdamente.

En 12 planvacion de “LD", es importante lo siguiente:

A

Explicar el concepto y el programa a los supervisores para Que
a su ves la expliguen a sus subordinados.

B} Determinar el material necesarib y asegurar su  preparacion
(Carteles, Cartas, Emblemas, Distintivos, etc.).

C) Mencionar las funciones gue seran realizadas.

D) Examinar la politice de reconocimiento y determinar gqué  tipo
de recaonocimientos se deberan usar para premiar el me jor
dezempefia. (Equipos, Individuel y al Azar).

E) Fijar la fecha y la hora, asi como entrenar a los participan—~
tes,

F

ldentificar el programa de eliminacidn de las causas de error
vy planear su pjecucidn.

LD es, pare todos loe involucrados, 1a revelaci1én de que se
estan embarcande en una nueva forma de vida carporativa. El
trabajador bajo esta disciplina requiere compromlsos persanales vy
entrenamientc, por lo gue es necesario gue todas los miembros de
la organizacién participen ern uha experiencia que los hard
concientes de este cambio, y esta experiencia es el dia CD.

El establecimientu del concepto CP coma el esténdarg de
desempeffo de 1a aorganizacidn, deber& hacerse ea un dia. Asi todo
21 mupndo lo entendera de la misna manera. Los supervisores dehe-
ran  explicar el programa a sus subordinados ¢ efectuar algin
cambio en su departemento paréd que todos pusdsan reconboer gue es
un dfa de "Actitud Nusva”

Las estrategisy que se pueden sSeguir para lograr que las
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actividades de esta fase cumplan con su cometido, son las si-
guientes:
A) ESTABLECIMIENTO DE UN MODELD

El modelo debe representar los criterios y pasos fundamen-
tales en la planeacion y ejecucion del cambio.
B) INTERVENCIONES

Se establece contacto con profesionales especialistas en las
dreas en las que se ha decidido cambiar inicialmente, para que
brinden 1a asesoria para definir los criterios a sequir.
C) CAMEIO INDIVIDUAL

Este se puede llevar a catz siguiendo alaunos de los si-—
guientes programas:
# Entrenamiento de sensibilizacién. Consiste en someter a las
personas aque constituyen la organizacidn a un labeoratorio de
grupos, con el fin de entrenarlos en el mane)o de procesos SO-
ciales y de un mayor conocimiento de su conducta en aruvpo, esf
como de una mayor comprensioén del comportamiento de los demas
poniendo énfasis en la interaccién humana,
* Coaching. €s la asesoria directa de un consultor. en el desa-
rrollo del trabajo en la rutirs diaria respecto a8 los problemas
reales sequn se presentan.
% Establecimiento de objetivos. Tanto las personas  comgs  los
qrupos que constituyen la organitaci16m se plantean metas especi-
fices a corte o largo plazo dentro de su trabaio.
# Drientacién y consejo. En este caso quien aconseja ©s el con-
sultor, (cuando sea contratadc:', es aquien ayuda a guienes acuden
directamente a €1, o cuando £1 lo considera n=cwsario,

+ Entrenamiento. Lo enseffanze de alguno: zspectos no dominados o
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desconocidos por las miembros de la organizacién, se realizan con
el fin de yue éstos alcancen la maxima eficiencia en su trabajo y
se adapten mejor a los nuevos programas de actividades.

D) ENTRENAMIENTO EN GRUFO Y CAMBIO ENTRE GRUFOS.

Lz dinamica de grupos, dirigida a la itdentificacién con el
cambio, se aplica tanto al desarrollo como a las relaciones
intergrupales , a través de:

# Planeacidn de vida. Cada grupo de la orqanizacidn hace un plan
de metas a corto y largo placo con respecto a cada miembro vy a
la organizacitn, comprometidndose en su cumplimiento eficaz.

#+ Laboratorio de interrelacidn .£¢ l& dindmica de grupos aplica-
dos al trabajo entre dos o mds de éstos, con el fin de estudiar
lpe procesos sociales e implentar los cambios necesarics.

« Desarrollo de qrupos. Son ejercicios sistematicados en los
cuales se plantean problemas estructurados con la finalidad de
realizar una investigacion v un an&lisis de los diferentes proce-
sos sociales del grupo, o bien, para el estudio de algun fenédmeno
en 2special.

+ Simplificacion del trabajo. Es decir que la labor pase de ser
compleia & mas sencilla sin que se pierda el sigraficado del
proceso, partiendo del andlisis sistemdtico vy racional del flujo

de trabajo en sus diversas fases. 2>

i

* Laboratorio de Solucidén de Froblemas. Se trata de entrenar =&
las personas para plantear problemas, analizar diferentes
alterrativas, organizarse, autodirigirse y raconar las posibles
suluciones para poder tomsr la decisidn mds adecuada.

* Establecimiento de los objetivoe d=21 agrupo. Aqui el an&lisis

del comportamiento del grupo se enfoca deede el punto de vista de

178



la fijacién de metas; que éstas se encuentren de acuerdo a las
necesidades vy posibilidades del mismo.
+  Entrenamiento. La enseflanta y el desarrollo de habilidades es
uiha actividad que debe realizarse constantemente, buscando el
aprendizaje optimo de tareas especificas en la organizacién,
relacionadas con el propio trabajo.
E) CAMBIO ESTRUCTURAL

Se refiere a los cambios semiestdticos de la organizecidng
es decir, en los niveles jerarquicos, en los centros de autori-
dad, 2n las lineas formales de comunicacidén, etc,
% Cambios en los flujos de trabajo. Los cambios en la organi-
zacidn también deben enfocarse en funcidn de la tarea, es decir,
en la cantidad y tipo de trabajo gue realizan los individuos y en
la coordinacién de sus labores. @Quiza la modificacioen en 1a
cantidad y orqanitacibn en las tareas sea un inticio para generar
nuevas actitudes vy crear disposicidn de los individuos hacia la
realizacién de sus actividades.
# Apreciacien vy evaluacién. Una forma de medir y controlar la
eficiencia en el trabajo en forma objetiva es dar retroalimenta-
cidn a los miembres de la organizacibn en cwanta 3 su desenvolvi-
miento adecuado o inadecuado en su labor,
%+ Cambios en el sistema de premios v recompenzas. Este prngramé
s@ encamina & desarrollar la mdxime potencialidad d= los %raba-
jadores, tratando de evitar un sistema competitivo y fomentar la
ol aboracidn.
* Mejoramiento del trebajo. La idea de mejorar el trabajo ec en

cuanto & la calidad y la responsabilidad de la tarea de cada
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quien, a menaos que corresponda al concepto de mejoramiento basado
en la cantidad.

* Establecer otros modelos organizacionales. Este cambio tiene
por objeto facilitar el cumplimiento de las labores, asi como
simplificar los proceso de comunicacién y delegacidn de autori-
dad estos se adaptan al flujo de la organizacién, y ho vice-
versa. La finalidad es plantear la posibilidad de establecer
nuavos y mejores modelos.

%+ Sistemas temporales: es el cambio del procedimiento del trabajo
para evitar la monotoniag dichos sistemas y procedimientos se
implantan por lapsos determinados, estableciendo su duracion en

forma especifica de acuerdo con las metas y las circunstancias.
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CERO DEFECTOS

“€CD es un estandard de desempeflfo. Es el criterio
del artesano sin importar su especialidad. No estd limi-
tado a los esfuerzos de produccidn; de hecho, algunos de
los avances mis grandes se logran en las dreas de servi-
cio. El gignificado de CD es HAGCERLO BIEN DESDE LA
PRIMERA VEZ. Eso significa concentrarse en prevenir
defectos en vez de tan sdlo encontrarlos y remediarlos.,

La gente esta condicionads a creer que el error es
inevitable; por tanto no sbdlo acepta el error sino gue
1o anticipa. No nos molesta el cometer unos pocos erro—
res en el trabajo, sea el que sea. Errar es huasano.
Todos tenemos nuestras propias normas de vida académica
o en los negocios, nuestros propios puntos a partir
de los cuales nos empiezan a molestar los errrores. Es
bueno sacar 1@ en la escuela, pero puede estar bien
pasar con &,

Sin embargo, nosotros no mantenemos estas normas
cuando se trata de nuestra vida pergonal. Si lo hicie-
ramos deber!{amos esperar que, de cuando en cuando, E&e
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;
deberi{amos resignarnos a que peribdicamente llegaramos
por error a una casa Que no es la nuestra. Nosotros,
como individuos, no toleramos estas cosas. Vivimos con
un doble estadndard 1 uno para nosotros y otro parsa
nuestro trabajo.

La mayoria de los errores humanos son causados por
falta de atenciébn., mas bien que por falta de conocimien-—
tos, La falta de atencitn ocurre cuando suponemos que el
error es inevitable. 6i examinamos con cuidado esta
situacién vy nos comprometemos & hacer un esfuerzo con-
sciente y constante para desempefiar bien nuestras la-
bores desde la primera vez, daremos un paso gigantesco
hacia 1la eliminacion de las correcciones, deshechos vy
reparaciones gque incrementan los costos y limitan las
oportunidades individuales.

El éxito es un viaje no un destino,

MANTENGAMOS LA MIRADA PUESTA EN CERO DEFECTOS" (31)

{31) B, Crosby, Philip, Op. cit., p. 1843
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Formar un camité para estudiar y preparar la implementacidn
de "CD" asegura que las metas del mismo, reciban el apoyc e
involucramiento de los lideres de la organizacion.

Instituir un "Dia" del compromiso para adoptar “CD", propor-—

ciona el énfasis y un recuerdo que serid muy duradero.



V.7
IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

€n esta fase de la estrateqgia, se deben convertir 1os pro-
blemas vy Ccomprom sSOs &N acclones, alentando & log individuos a
que establezcan metas dJde mejoramiento para si mismos y sus
grupos.
ADMINISTRACION POR OBJETIVGS (APD)
DEFINICION
La AFPD constituye un mdtodo administrativo por medio del
cual se ident:ifican las metas que debe alcanzar una orgarizacidn
en determinado peribdo de tiempo; vy, establece que para el logro
de las mismas se asignen responsabilidades a cada uno de los
aiembros gue integran una organizacibn, mediante especificaciones
de lo gque se 2spera de cada uno de e2llos y la medicidn de 1o que
realmente =2 reslica,
Es una torma de administracidn en la que resalta la partici-
pacion del personal.
DESARROLLDO DE LA TECHICA

La AFD es un sistema destinado a hacer funcionar la forma

organizativa de una corporacibn y a gontrer  més vitalidad vy
dedicacien personal de auienes intearan le jeraraquia.

Esta tecnica se considera especialmente adecuada para los
empleados profesionales vy administrativos; ayuda a superar muchos
d2 los problemas crénicos que plantra el cantrol de los adminis-
tradores v los profesionales, tales como @

~ Medicion dcl aporte perscnal,

- Definicioen de metas v trabajo coordinado.
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-~ Definicion de las &areas de responsabilidad.

- Obtencién de los resultados deseados.

-~ Determinacidn del radio de control de cada administrador.
- Administracion del potencial del progresc.

Cabe seftalar que esta técnica tempién orienta sobre la
asignacidn de aumentos de sueldos con ios fondus disponibles vy
los que se deriven de la administracidn de calidad y permite una
identificaci on del potencial del progreso.

INSTRUMENTACION DE LA TECNICA

En escencia, esta técnica comprende la realizacidn de cinco

etapas bdsices, las cuales havrdn de realizarce en forma consecu-

tiva y cuidadosa

ETAPA 1 ANAL ISIS DE PUESTOS

Implica la definicion de los objetivos, funciones v respon-
sabilidades bdsicas aque conforma el puesto de cada unc de los
individuos de la organizacidn. Dicha accidn es realizada por cada

ejecutivo de la misma,

ETAPA 11 DETERMINACION DE OBJETIVOS

Consiste en la fijacibn y revisidén de los objetivos gene-—
rales que debe alcancar la organizacibn, asi como la estrateqia
general gue se sequird para alcanzarlas.

La Direccidn es ls encargeda de la determinacidn del objeti-
vo general de la organizacién.

Una ve: fijados los obietivoe generales cada divisién depar-

tamento o érea fijard sus cobjetivos particularas,
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ETAPA 111 DIALOGD SOEBRE OBJETIVOS

Una vez fijados los objetives generalee v particulares debe-
ran ser presentados y coment:zdos con 21 superior inmediato, .a fin
de ser aprobadus, o bien, modi ficadeos deo acuerdo & las  metas
qenerales de la organicacion y las contribuciones gue s esperan

del puesto.

ETAPA 1V FIJACION DE LOS FUNTOS DE REVISION

Los puntos de revisiébn son las fechas en gue se determina
lograr los objetivos y pueden interpretarse como las metas inter—
m=2di1as que se deben alcanzar y revisar para verificar que s

l1legard correcta y oportunamente a la consecucidén del pbietive.

E(AFA V EVALUACION DE RESULTADDS

La evaluacibn de resultados de los objetivos fijados, se
realizard periddicamente mediante una reunidn entre cada ejecuti-
vo vy su superior, a fin de evaluar la labor realizada por cada
persona.

Establecer un ei1stema de AFD permitird evaluwar el desempefo
en todos los niveles de la organizacibn erradicando asi evalua—
ciones subjetivas o actividades gue no contribuyan a los resul-
tados.

Lo APD ceo beasa fundamentalmente en dos principios:

1.~ Los resultados como anica medidz de evaluacioén.

If.~ L.a participati1é6n para gua los 1nvolucrados enrigu2zIcsn | con
sy talento el logro deo los objetivas.

La AFD es el elemento catalizador aue armoniza todos los
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esfuerzos de los recursos humanos en las organizaciones de exce-
lencia.

Para poder lograr efectivamente los objetivos del desarrollo
de enta fase, se deben seguir las siguientes acciones:

Durante las reuniones con sus subordxnados.. cada supervisor
requerird que éstos, estableccan las metas que les gqustaria
alcanzar, todas habrdn de ser especificas y cuantificables,

El establecimiento de metas es mds efectiva cuando es reali-
zado por el personal en vez de por el supervisor, sin embargo.
este deberd tener alguna idea de lo que quiere antes de hablar
con su gente.

€s importante no dejar que la gente se conforme con metas

sencillas,

Esta fase ayuda a la gente a aprender a pensar en términos de
lograr metas y realizar tareas especificas en equipo.
La instrumentacién de esta técnica en forma adecuada puede
generar los siguientes resultados en la empn-e;a H
- La APQO es especialmente adecuada para los empleados profesio-
nales, administrativos de todos los niveles, permitiendo que su

trabajo sea mucho mds rico e incremente la motivacion,

- La APO ayuda & superar muchos de los problemas crdnicos que
plantea el control de los administradores y profesionales.

-~ Le permite a 1la persona conocer exactamente que es lo que se
espera de ellas.

- Les permite mayor libertad de accidn. El jete se vuelve més
jefe es decir, decide mas. Es a ¢l a quicn se va a exigir gue
oblenya resultados.

~ Los logros guedan regictrados de manera objeliva.
~ Permite demostrar objetivamente por qué no se logram las metas,
ademas del analisis dentro del proceso de accion correctiva de

los abstaculos que estdn repercutiendo en la calidad y 1la
productividad.
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Permite concentrarse en Areas concretas.

Todo jefe de nivel inferior, tiene constantemente una idea de
cual es su situacién frente 21 trabajo y ante la organizacidn,

Permite a todo jete dar sus puntos de vista en contra de las
metas respecto a las metas que pretenden seffalarse.

~ La mas i1mportante es gue las metas no se impanen, sino  que

todos participan en su elaboracidn y consecuentemente se com—
prometen.

La adecuada implementacién de AFD convierte a todo supervisor
en un asesor ae calidad con actitud de no encontrar errores, sino
de buscar y asegurar due las cosas 3slgan bien, por lo aque la APO
auwrilia en la medicidn permanente de los avancez lcogrados v son
los resultadee la medida bdsica para evaluar el desempeMo de cada
miembro oe la organizacidn, logrando asi el. desarrollo vy
crecimiento de 1a gente, asi comn una alta motivacidn por su

participacion.



DESARROLLO DE UN PR!;;i.Rgﬂh DE ENTRENAMIENTO

€1 vehiculo més corriente para producir un cambio es el
entrenamiento. El medio ambiente y el apoyo aque éste ofrece, es
lo que determina en gran parte el #én1to o fracaso de cuslyuvier
programa, asi gue la efectividad del entrenamiento estd dada por
la erperiencia gue s2 obtenga y se desarrolle después del progra-
ma, es decir el apoyo que se proporcione durante el cambio, por
consiguiente, la implementacion de cualaquier cambio requiere no
s6lo de planeacidon y un proceso eficiente de educacion zino
también de seguimiento y refuerco durante el tiempo suficiente
para que se vuelva una parte aceptada de la forma en que se hacen
las cosas.

Entrenar es €l proceso por medio del cual se permite obrar a
otros, edificar sus propias enerqizs, es contar con otras
persanaz a fin de valernos de sus actividades y competencias 2 la
vezr que se les da la libertad y el tiempo suficiente para gue den
su ayuda.

Entrenar exige interesarse a tal grado 2n la gente como para
tomarse el tiempo de construir una relacitn perseonal y £sto se
logra con la presencia fisica en la linea, junto con la gente.

+ EL ENTRENAMIENTO SE COMPONE DE ACTOS Y NO DE PALABRAS.

El propdsito de esta fase, es el de proveer un matodo siste-
mdtico para resol ver de una ve: por todas los problemas i1dentifi-
cados.,

Es importante en esta fase, hechar a andar el programa de
entrenamiento para toun el personal, un programa gue contenga las

técnicas vy las herramientas bdsicas necezariacs para que se puedan
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atacar los problemas en base a datos reales y no en corazonadas o
en opiniones subjetivas, lo cual ayudard a localizar las defi-
ciencias m&s tmportantes o de mayor reincidencia, lo que determi-
rzrd las prioridades deo selucidn y as{ se desarrsllaran productos
o servicios de calidad, para lo cual es indispensable la partici-
pacion  total v abierta de todos los miembros de la srganizacién,
otorgando a cada uno la funcibn de autocontrol.

En Ja medida que la gente se anima a hablar de sus proble-

mas, salen a relucir oporturidades para remediarlos, incluyendo

no s6la loe defectos encontrados por inspeccidn auditoria o

autoevaluacién, sino tambi€n problemas menos ohvios que requieren
atencidr.

Estos problemas deben ser llevados a las juntas de supervi-
sidn en cada nivel, Aquellos que nd puaden ser recueltos, serin

ages al sigquiente nivel de supervisidn pars su  revisién vy

:E
solucion,

En cada nivel en que sean revisadns 1os problemas debe
especificarse quiédn, cuéndo y cdmo deben ser resueltos, tomanda
como base la solucidn, en primera instencia de los problemas mds
ar aide2s = importanies,

La actitud de prevenir defectos proporciona el incentivo

para snlucionar un praoblema en forms definitiva.

*

PROCEST DF FNTRENAMIENTO*

- E1 entrenamiento se llevar& 2 cabo en "Brupos de Calidad" vy
ser& Iaplementado en formz deccundonte ("En Cascada”) desde el
mivel super1or de la oryganizeci6n.

- Ceda lider posrticipard dos veces e la actividad de entre-



namiento primero como miembro del "Grupo de Calidad" de su
propio gerente o superior y segundo, como llider de su propio
grupo.

- Todos los lideres adduxr;rAn el conccimiento, habilidades Yy
procesos y los utilizar&n como miembros del "Brupo de Calidad"
de su propio superior. Posteriormente los transmitirdn en la
conduccidn del entrenami2nto de su “Grupo de Calidad y verifi-
car&n su consiguiente aplicaciétn en el ambiente de trabajo.

~ Todos los lideres deben aprender, utilizar entrenar e inspec-
cionar los procesos fundamentales de "Calidad, base de la Ence-
lencia®.

El programa de entrenamiento deberd cubrir ¥ puntos princi-
palmente:

- Introduccién al Grupo de Calidad

- Proceso de solucidn de preblemas

- Técnicas y herramientas

INTRODUCCION AL GRUPO bE CALIDAD
Los aqrupos de calidad s6lo se dan y generan resultados
positivos en una oraanizacidn con una cultura de excelepcia
Es el mejor sistema para lograr la participacién y colabera-
cié6n de todos los miembros de la arganizacion,

Los grupcs de calidad son gQrupos de personas de una misma
area que se reunen voluntariamente v con regularidad para re=sol-
ver praoblemas de calidad gue ataffen a sus d4reas, contribuyendo
as{ a elevar los niveles de productividad y affadiendo a su labor
un alto grado de satisfaccidn y realiracidn personal

Los grupos de calidad debern constituirce como uvna forma de
vida en la organtzaci6n gue producca autorrealizacidn y felicidad

en el individuo a traves del trabajo mismo.
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tas grupos de calidad tienen o deben tener las siguiertes
objetivos:

A) Mejorar los niveles de efectividad & través del involucra-
miento del personal de la arganizacién en la solucidn de
problemas.

BY Desarrollar la capacidad y e] potencial humano para Que genere
un  3lto grado de satisfaccidn y reatizscién personal en el
trabajo.

C) Fortaltecer el respeto humano, creando un ambiente de trabajo
digno y adecuado.

La filosofia bajo la cual trabajan los grupos de calidad,
esta basada en dos supuestos hésicos.

1) Todas las personas se interesan en su trabajo cuando son
involucradas en la toma de decisiones de su propio trabajao.
11) Duien mejor conoce el trabajo es guien lo realiza y por tanto

es quien lo puede optaimizar,

Con la insteuracidén de grupos de calidad, se estimularsa a
los eapleados a participar, motivando su creatividad y aceptando
el desafio de mejorar la calidad, a lograr la excelencia, asu-
miendo la responsabilidad total de su trabajo: bay menos resis-—
tencia al cambiag ya gue el trabajadar mismo ha ayudado @ iniciar-—
lo.

BENEFICIOS DE L.OS GRUPOS DE CALIDAD

Mejoran la cralidad vy la productividad

Reducen los conflictos

Mejoran la comunicacién interpersonal e interdepartamental

Aumentan la satisfaccidn en el trabajo

E1 aprender habilidades para resolver problemas produce un

trabaio mas inteligente

Aumentan Y& moral y espiritu de equuapo

Los trabajadores sienten ads intereés y orgullo por su trabajo
* tos grupos de calidad producen reacciones en cadena de aprendi-

L I

* x
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zaje y solucién y prevencién de problemas

El implementar grupos de calidad no es algo que se de espon-
tdneamente requiere de una adecuada planeacién y establ-ecxemiento
de procedimientos, desde luego del total apoyo de la alta direc-
cidn y de la creacidn de la estructura necesaria pare que el
programa tenga éxito.

La Jjerarquia administrativa gue existe en la implantaciodn
de un sistema de trabaijc en base a grupos de calidad esta consti-
tuida por:

1. LA ADMINISTRACION
Esta es la la. instancia necesaria para gue el sistema tenga

éxito, ya que una ve: que éste nivel, este canvencido de 1los
beneficios del sistema, estard preparada para proporcionar el
apoyo que los grupos de calidad requieren.

II. COMITE COORDINADOR
Este comité, estd formado por un grupo de directivos de la

organizacién que estan involucrados directamente y en un nivel
corporativo, en las actividades de los grupos de calidad teniendo
las siquientes funciones bisicas:

A} Establecer los objetivos del programa

R) Establecer guias operacionales

C) Establecer controles para las actividades de los grupo: de
calidad

111. FACILITADOR
El facilitador es quien trabaja directa y estrechamente con

los grupos de catioad apovandoles y coordinandolos, cubrienda las
siguientes funciones:

A) Orientar al personal respecto al concepto de grupos de calidad

B) Instruir y desarrallar a los 1lideres y miembros de los
grupos de calidad.

C) Controlar y medir resultados

D) Mantener integrado al grupo de calidad

€) Programar las presentaciones a la gerencia

F) Dar publicidad y expander el programa
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IV, LIDER
El lider, es un msiembro del Gpo. que se encargard de involu-

crar y desarrollar a su grupo para llevar a cabo las actividades
teniendo como funciones :

- Responsabilidad de la operacién del Grupo

— Trabajar mancomunadamente con el facilitador

- Participar en el entrenamiento de los miembros del grupo

V. MIEMBROS DEL GRUPO.
Es recomendable que los miembros pertenzcan a un mismo gpo.

de trabajo, bajo las érdenes de un mismo supervisor, ya que
todos, al realizar un mismo trabajo o perseguir los mismos obje-
tivos, tienen el mismo conacimiento de los prohlemas del 4rea.

E=e importante sefalar que la participacidn, como lider o
como miembro en un determinado grupos de calidad no significa que
s0lo se participa en ese, ya que para su implementacidn en toda
la organizacioén cada persona participa en dos grupos diferentes a
excepcidn del Director General y de los miembros de la organiza-
cién que no tengan subordinados esto quiere decir que todos los
demas miembros participardn en dos grupos diferentes, primero
como miembros y después como lideres, en funcidn de los niveles

jer4rquicos de la organizacién.

PROCESD DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Después de haber obtenido la colaboracién de tados 1los
miembros de la organizacion en todos los niveles, para la imple-
mentacidn de un estilo de trabajo basado en los grupos de cali-
dad, se dard la capacitacidn necesaria en una de las técnicas
bisicas e indispensables. "EL PROCESD DE RESOLUCION I'E PROBLE~
MAS", el cudl cuenta con seis etapas bdsicas.
1. Identificacidn y seleccidn del problema

1I. Analisis del problema
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111. Generacitn de solucioness porenciales
1V, Seleccidn vy planificacidn de la golucidn
V. loplementacion de una solucidn
VI. Evaluaridn de la solucidn.
I IDENTIFICACION Y SELECCION DEL PROBLERA

Este primer paso, es el més importante, =i g lleva a cabo
correctamente brindarad la direccion adecuada para que el arupo se
concentre en lac verdaderas causas del problema v asl desarrollar
e implementar soluciones concretas sl probleme, observando 1lasz
siguientes actividades :
a) ldentificer un problems general

Una manera de pensar 2n 1a resolucidn de problemas, o5
estahlecer gque comienza con la conciencia de yue algo no esta

bien; que havy uné discrepanciz entre 1o que ez v 10 gue debe ser.

Eata es la manera en la gue se describe un problema
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Debido & que, al identificar un problems demasiado genersl o
poco definido, no es posible su resolucidn en forma adecvada, se
deben clasificar esos problemas generales en problemnas mds
pequefios y manejables, es decir que resulten mas faciles de
analizar y resolver y para 1lograr ¢sto, se recomienda la
utilizacion de la tormenta de ideas para la identificacion dal
mayor namero posible de elementos que permita una mejor
apreciacibn de 1os alcances y parémetros del problema.

c) Revisi6n, Combinacién y Evaluacion

Una ver concluida la sesi10n de torment? de ideas, se debe
estar sequro de gue los participantes entiendan cada unx de  las
1dea: de la lista, vy una ve: hecho ésto, =e debe decidir, 2

través del consenso, cual ¢ cuales problemas especificos deben
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empezar a resolverse.

d) Clariticar vy epunciar el problema

Una ve: determinado el problema a resolver y establecido su
enunci ado, se procede a evaluar upa aerie de factores para cono-
cer lae facilidades y las limitaciones que se tienen para suU

resolucidn, entre los cuales se pueden considerar los siguientes:

* Control El grado en el que se controla el proble-
ma y se puede controlar su solucidén.

* Ilmportancia La seriedad o urgencia del problema

* Dificultad Un  Jjuicio sobre la relativa dificultad,

o facilidad de trabajar en el problema
hasta lograr una solucién.

* Tiempo Un juicio sobre el tiempo relativoe que
llevard resolver el problema.

+ RO1 €l resultado econbmico aproximado espera-
do de la resoluciodn del problema.

* Recursos El grado en el cual los recursos necesa-

rios para resolver el problema estan al
alcance del equipo.

11 ANALISIS DEL PROBLEMA

Una vez que el grupo ha seleccionado el problema, se debe
realizar un andlisis detallado del mismo antes de tratar de
encontrar una soluciodon, para 1o cudl se pueden utilizar los
siguientes instrumentos para recopilar, visualizar y znalizar 1la

informacion:

HOJAS DE CONTROL

Son utilizadas para determinar la frecuencia de un hecho en
un determinado pericedo de tiempo. La informacién puede recopilar-
s« a medida que suceden los hechas o para situvaciones qua ya han .

ecurrido.

17



EXHIBICION GRAFICA DE LA INFORMACION

Una ve:r que se ha recopilado suficiente informacitn, es util
presentarla en forma visual. El dedicar tiempo a la presentacioén
de informacion de esta manera, a menudo hace gue las tendencias,
secuencias y comparaciones sean mas evidentes y comprensibles.
Los instrumentos mads utilizados para este fin son:

- Graficos de tiempo

- Braticos de barras
- Diagramas circulares

ANALISIS DE PARETO

Es. una técnica que separa los problemas importantes de los
triviales, tiene por objeto seflalar desigualdades.

EstAd dirigido a ordenar 1la importancia relativa de 1la
informacién, colocandola cuantitativamente de mayor a menor.

Sirve para orientar la atencién de manera sistemaAtica hacia
los problemas, indicando cuales son los mayores y ayudando a

establecer prioridades.
FLUJOGRAMAS

Es uwna herramienta analitica grafica que despliega una
secuencia de hechos y que indica cambins que podrian efectuarse.
Es muy Otil cuando un procedimiento o proceso debe ser anali:ada_
pasoc por paso.

El flujograma facilita 1la visualizacion de sistemas vy

procedimientos simples y camplejos
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

El diadgrama de causa y efecto (Espina de Fescado) es una
técnica ampliamente wutilizada. Su aplicacion consaiste en
construir un diagrama semejante al esaueleto de un pescado para
volcar sobre &l las posibles causas de un problema que esta

siendo analizado medisnte una tormenta de ideas.

ANALLSIS DE CAMPDOS DE FUERZAS

Esta herramienta ayuda a identificar aquellas fuerzas que
ayudan y obstaculizan el cierre de la brecha entre el estado
actual de una situacitn y el futuro deseadao.

lLas fuerzas de ayuda son las personas o circunstancias que
ayudan a lograr las metas y las que lo impiden, son las fuerzas
obstaculizantes.

Existen tres enfoques para cerrar la “brecha":
- Aumentar el audmero o potencia de las {uerzas de ayudaj
- Disminuir el ndmero o potencia de las fuerzas obstaculizantess

= Aumentar las primeras y reducir las segundas al mismo tiempo.

111 GENERACION DE SOLUCIONES POTENCIALES

Al llegar s este punto del proceso, se he i1dentificado vy
seleccionadp un problema que necesita recolverse, se ha
recopilado y analizado la intormacidn relacionada con el
problema, cansiderando las posibles causas y seleccironando 1ls mds
probable, 1o cual es Jtil para tomer perspectiva y obtener una
mejor consideracion ganeral del praoblema.

En esta fase del proceso., ce genararan todas las soluciones

potenciales del problem:, descubriendo nuevas visiones y enfoques
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a través de la mdxima utilizacidn de la creatividad y recursos
del grupo y conforme a la siguiente secuencia:

# Generar tantas soluciones como sea posible, utilizando la
técnica de la tormenta de ideas (brainstorming).

# Revisar la licta y elaborar o combinar cada punto consideradop
para mejorar la calidad de las soluciones potenciales.

# MHacer lo posible para crear mAs ideas de posibles soluciones.
En esta fase, s& puede invitar a gente externa al grupo a

participar en el proceso, ya que la opinidn de gente especialista

en alguna drea o de expertos, puede ser de gran utilidad para ls

defincion final de la solucién mas viable.

IV SELECCION Y PLANIFICACION DE UNA SOLUCTION

Para prepararse para esta etapa, se genera una lista de
soluciones potenciales del problema sobre el gque se esta
trabajandoe., Se selecciona una sclucidn o combinacion de ellas y
se desarrolla un plan de implementacion.

Antes de tomar la decisidn final, se deben evaluar los
costos, los beneficios y el tiempo que llevard implementar la
solucidn gue se estd considerando, tambign debe considerarse gue
la solucion elegida refleje las prioridades reales vy una visién
realista de los recurseos bajo el control del grupo. Se aclararéan
la metas y objetivos, asi como los procesos que se utilizaran
para implementar la solucidn. Finalmente se planificard
cuidadosamente tanto la implementacidn de la solucidn como la
presentacidn que de dsta se haga a la gerencia.

Para selecionar una solucidn, deben considerarse los

siguientes criterios:
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« CONTROL. €1 grado en el que se controla el proble-
ma vy se puede controlar su solucion.

* ADECUACION £l grado en el gue la solucidn satisface
los reyuerimientos de resolver el
problema.

* ACEPTACION El grado en que las personas involucradas

aceptaran los cambios, y la organizacién
podra absorverlos.

* TIEMPD Un Jjuicio relativo sobre el tiempo
relativo que llevard resoclver el prable-
ma.

* RDI El resultado econbmico aproximado espera-

do de la resolucidon del problema.

'3

RECURSOS El grado en el cual los recursos necesa-—
rios para resolver el problema estan al
alcance del equipo.

En base a estos criterios, se determinard la solucibtn mas
efectiva, lo cual, wuna vez logrado nos permitird planificar 1la
implementacieon, para lo cual se debe proceder de la siguiente
maneras

* Especificar y aclarar las tareas que se deben realizar.,

* Establecer una secuencia de las mismas, es decir, en gqué orden
se desarrollarin.

*

Evaluar 1los requisitos para cada tarea (Personas, dinero,
tiempo. etc.).

*

Establecer un programa con fechas de finalizacién de cada tarea
o actividad.

*

Asegurarse de que todos sepan quien es responsable de cada
tarea.

+ Especificar los resultados que se esperan.

»

Especificar como se conkrolardn y mediran los resul tados

PRESENTACION A LA GEREMCIA
Para obtener la acentacibn, el apoyo vy los recursos

necesarios para la implemantacibn de la solucidn o del cambio, se
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debe realizar una presentacidn efectiva de la propuesta, para 1o
cual se pueden observar los siguientes principios:

* Conocer @ 1la audiencia, es decir, considerar sus intereses,
necesldades vy preocupaciones, hacerles saber como la solucion

propuesta los beneficiaré,

# Mantener los comentarias simples, claros y precisos.

* Utilizrar elementos visuales y dar ejemplos para ayudar a la
audiencia a ver, sentir y oir el problema y los efectas d= 1la
solucion.

* Personalizar la presentacién

* Estar preparade para la intervenciéon de varios miembros del
qrupo, para dar respuestas concretas y claras a los cuestiocna-
mientos que pudieran presentarse, asi como para controlar el

tiempo de la presentacion.

Para complementar la preparacion de una presentacioen

convincente, se puede seguir el siguiente esquema:

*

INTRODUCC 10N Obtener la atencion del auditorio
Anunciar que se va a decir

*

ENUNCIADD DEL PROBLEMA Dar una escueta y clara definicion

*

IMPACTO DEL PRORBLEMA Mostrar su 1mportancia
Mostrar como hace perder tiempo,
aumenta los costos, reduce la cali-
dad, etc.
Utilizar evidencias y ejemplos

*

SOLUCION Dar un enunciado escueto y clars  de
la solucion propuesta

+ BENEFICI0S Mostrar los beneficios
Mostrar como sohrepasan los costos
Utilizer evidencias y ejemplos

* SOLICITAR ACCION Solicitar 1o que se desea y nececsita
Resumir y concretizar
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V IMPLEMENTACION Y EVALUACION DE LA SOLUCIDN

Estos pasos involucran planes de accidn ademds de controles
Y pruebas durente el proceso para determinar  si la solucion
resuelve el problema efectiva v efictentemente, sin embargo,
tanto la implementacién comp la evaluacidn son parte del proceso
gerencial en sf{ miemo. Por consecuencia, el cumplir este paso
adecuadamente implica habilidades especificas de comunicacidn, el
compartir la comprensidn y la negociacidn del acuerda, adends de

deterimar a quién correspande hacer qué.

IMPLEMENTAC 1ON
Para la implementacién efectiva de una solucién se deben
seguir las indicaciones que se presentant
*+ No tomar nada por sentado
% Aseqgurarse de gue todos los involucrados saben que daben hacer..

* Incluir & todos los  afectados por la solucidn en el proceso
final.

»

Dividir la scluci6n en pases secuenciales, manejables y gue
puedan ser facilmente controlables.
V1 EVALUACI1ON DE LA SOLUCION

f.a dltima fase del proceso de resolucidn de problemas
implica 1a evaluacién para determinar si se ha solucionado el
problema efectiva y eficientemente. Parte de la habilidad para
evaluar la splucidn correctamente depende dei .

# £1 uste coarrecto de les  instrumentos de recopilacién y andlisis
de datos.

* La utilizaci16n de ensayos y prusbas.
* Lo aclaracion de las tareas del grupo.

¢ Trabajo &n equipo y cooperatidn del mismo,
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En pocas palabras, el proceso de evaluacidén gira en torno a
esta pregunta bdsicat "“(La solucién resolvid el problema 2", A
pesar del trabajo efectuado para analizar vy planificar una solu-
cién, a veces simplemente no da resultado. En este caso, dehe
descansar en 1a confianta y apertura del grupo para volver a

evaluar los datos 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 solucidn de problemas, se hace
necesario enseflar las técnicas y las herramientas gue pueden
utilizarse para que la solucién de problemas se lleve a cabo
eficazmente, entre las que se encuentran las siguientes 1
LAS TEECNICAS BASICAS
A) Tormenta de i1deas (Generar una gran cantidad de ideas)
B) Seleccioén de prablemas (clasificacién de problemas)
C) Analisis de causa y efecto (representar causas y categorias)
D) Recopilacidén de datos {contar con datos reales)
E) Analisis de Pareto (Dar valor cudntico a los datos )
F) Graficos e histogramas (clasificaciéon y rep. grafica de datos)
G) Presentacidn gerencial (Comunicar a la gerencia los logros)
LAS TECNICAS AVANZADAS
A) Técnica de grupo nominal (NGT) (Benerar ideas divergentes)
B) Diagrama "por qué-por qué" (método alternativo de identifica-

cion de causas )
€) Diagrama "Cémo - Camo*  (métpdo para encontrar scluciones crea-

tivas y alternas)
D) Andlisis del campo de fuerza (detectsr pros y contras)
£} Estratificacién (separacidn de datos)
F) Graficas de control
B) Andlisis de valor para la calidad (costos)

Al concluir esta fase en la implementacién de la estrategia,

los individuos se dardn cuenta de que los prablemas detectados

son analizados y resueltos regularmente, se adquiere el habito de
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identificar problemas y corregirlos.

Los representantes de cada area en el equipo de trabajo,
serdn capaces de comunicar los planes y los conceptos de 1la
estrategia, ésto a través de todo el entrenamiento necesario para
asegurar que entienden bien y que pueden involucrarse en el
proceso de MIC.

La prueba de haberlo entendido, es la habilidad para expli-
carlo.

Con el tiempo, todos los supervisores adaptardn el proceso de

mejora y se dardn cuenta por si mismos de su valor.



V.9
SOLUCION DE LOS PRIMEROS PROBLEMAS
Y PRESENTACION A LA GERENCIA

Uno de los problemas mds dificiles que enfrentan los emplea-—
dos es su inhabilidad para comunicar problemas a los niveles
directivos. Algunas veces, simplemente se guardan los problemas
porque no los consideran 1o bastante i1mportantes 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 preoblema y proponga una solucién., La eliminacidn de 1las
causas de error se implanta sobre la base de que el trabajador
s6lo necesita reconocer el problema. Cuando el trabajador ha
mani festado el problema, el departamento apropiado dentro de la

planta lo analiza.

El objetivo de esta fase de la estrategia, es proporcionar 3
cada empleado un método para comunicarle a la gerencia las situa-
ciones que le impiden cumplir con el Mejoramiente integral de 1la
Calidad. Para lo cual, se les pide a los individuos describir en
una pagina, cualguier problema que les impida realizar un trabajo
libre de errores, todo lo que tienen que hacer es sefalar el
problema y el grupo funcional apropiado buscard la solucion.

Es importante que cualquier problema mencionado se atienda
rdpidamente, poniendo especial atencién en los smiguientes puntos:
- Todo empleado que envia la descripcién de un problema, debe

recibir una nota personal de agradecimiento.

~ Cada descripecidn de problemas, debe sar tomada en serio - por
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mis increible o tonta que parezca y debe turnarse al departa-
mento responsabla.
- Enviar una notificacién de la decisién tomada y acciodn seguida

a la persona que envié la descripcion del problema.

Los resultados de llevar a cabo eficientemente esta fase de la
estrategia, serdn que la qgente sabrd que sus problemas pueden ser
escuchados y consultados y una vez que los empleados aprenden a
confiar en esta comunicacién, el proceso puede sequir permanente-
mente iniciandose el involucramiento de la calidad dentro de la

cultura de la organizacién.
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1v. 18
RECONGTIMIENTO DE LOGROS

OBJETIVOS :

Dar reconocimiento al esfuerzo v labor desempehada por  los
participantes en la estrategia con la finalidad de hacer sentir
el valor que se le da a la colaboracion dentro de la estrateaia.

Fara obtener dsto. se hace necesario implantar proaramas de
premiacién para dar recom.a:imiento a las personas ugue alcancen
sus metas o realicen actos sobresalientes en pro de le calided.

€s importante no asignar valores relativos a la idertifica-
cion de problemas. Los problemas identificados deber&n ser trata-
dos todos de la misma forma porque no son suaerencias, Loe pre-
mios no habrdn de ser en dinero. Lo importante es el
reconocimiento. Las personas no trabajan pgr el dinero, una vez
gue sSe ha establecido su salario (gue cubra sus necesidades
bésicas), su preocupacién es el reconocimiento, el cual debe ser
dado por alcanzar metas especlificas fijadas por adelantado y por
los empleados mismos, con la orientacidn de su supervisor.

El premioc no es sianificative, 1o gue importa es que todos
los allzqados de un individuo separ que €1 ha librado una buena
batalla y la ha ganado: vy lo due es mas importante, aque los
individuos sepan uue los directivos realmente necesitan su ayuda

¥y la saben aprecier.

El genwino  reconocimiento del desempeho ec algo que los
individuoz en realidad aprecian; Continuardn apoyando el procesoc
de mejora aun cuando como individuos, participen o no en las

premios,
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V.11
MONITORED GERENCIAL

Reunir periddicancnis a le:z profesionales de calidad  para
una comunicacion planeada, repercutird en el enriquecimiento a

través de la ewperiencia

Los profesionales de 1la cazlidad y los Jjefes de equipo
deberdn reunirse con regularidad para discutir y determinar las
acciones necesarias para mejorar la stlida estrateqia de calidad
1mplementada, para compartic sus problemas, sentimientos y expe-
riencias.

Los consejos deberdn seleccironar a su propio presidente,
crear su propia agenda y determinar sus fechas de reunion. El
libre intercambio, propicia el crecimientn. La mambresfa no debe
ga2r restringida por la jerargura oryanizacional
RESULTADDS @

Estos consejos constituyen la mejor fuente de informacitn
scerca del estado del proceso de mejora y de inicliativas de
accibn. También reune a loe profesioneles de calidad regularmen-

te.
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V.12
LA EBTRATEGIA COMD UN PROCESD CONTINUO

En esta Ultima fase de la estrategia, se debe enfatizar que
la estrategia MIC nunca termina, gque se renueva constantemente
es aqui, donde se reinicia el cicleo de la estrategia, que debe ir

creciendo como una espiral.

La estrategia MIC, toma de un abo a un aflo y medio en
implementarse, para entonces la posible rotacidn de personal vy
las diversas situeciones cambiantes, habran borrado parte del
esfuerzo educativo, por lo tanto es necesario integrar un nuevo
equipo de representantes y hacerlo de nuevo, la estrategia de

MIC, es permanente.

RESULTADDS

La repeticien perpetua del proceso, lo convierte en parte de
la estructura y de la cultura de la organizacion.

5i la calidad no esta arraigada en la organizacién, nunca se
alcanzars,
-La estrategia MIC., es una de las herramientas mis potentes con
que cuenta la administracion, que puede ayudar a satisfacer 1los
requerimientos de los clientes, tanto actuales como futuros vy
hacer de cualquier organizacien una entidad de e:celencia.

Aty cuando  se  describen cada une de los pasos que  deben
seguirse para su puesta en marcha, este debe adecuarse a cada uno
de los casos especificos a través del conocimiento sobre clien-

tes, empleados y personalided de la organizaciodn.
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€1 cambio hacia el MIC., no es algo que se puede ordenar,
ni algo que se logre sdlo con carteles o de la noche a la mafana,
este camhio se lograra convirtiendo la estrategia en parte de 1la
cultura de la organizacién, asi{ como de su sistema operativo.

Debe formar parte de todo lo gue se haga vy de la forma de
pensar y mds que nada de la forma de actuar.

La estrategia 1o mismo puede funcionar en el ejército o en
la iniciativa privada, en vna gran corporacidn multinacional o en
una pequefia empresa, en una planta industrial o una empresa de
servicio, -

Es una excelente practica administrativa que cuando se
sique, acaba por cambiar las caracteristicas de la administracién
¥y la personalidad de la organizacion,

No existe una estrategia uUnica que satisfaga las necesi-
dades de mejoramiento de todas las arganizaciones, cada una
reaquiere de un enfoque individual de acuerdo a sus necesidades y
caracteristicas.

REGUISITOS FUNDAMENTALES

1.~ Aceptar que el cliente es ¢l elemento mids importante de la
estrateqgrs

2.- E1 compromisc a largo plaze por parte de la alta direccion
para que la estrategia se convierta en parte de la cultura vy
el sistema de administracidn,

J3.- Kl renvoncimiontn da oane e has frrma de meiorar.,

4.~ El convencimienta de que ec nedor prevenir los problemas que
remcdiarlios,

5.- Enfoque administrative lider«rgo v participacion.

b&.~ Estandard de desempefio *




7.~ Participacidn de todos los empleados (grupos e individuales),

8.- Enfocar el mejoramiento en el proceso no en las personas.

?.~ El convencimiento de que 1os proveedores pueden cooperar
si comprenden las necesidades

i0.~ Reconocimiento de éxitos.
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CONCLUSIONES




CONCLUSIDNES

Pe la informacidn obtenida en la presente investigaccion, es
posible determinar que toda organizacion cualquiera que sea su
actividad, esta inmersa en un mundo que dia a difa sufre transi-
ciones, se mueve, st transforma y se revitaliza a través de la
satisfaccion de mayores exigencias, es asi como el medio ambiente
organizacional que impacta el desarrollo de las empresas estable-~
ce los parametros competitivos que deben ser superados para
permanacer en el entorno con efectividad, parametros gque cada ve:
son mas altos y que requieren de mayor dedicacidn para ser alcan-—
zados, ya que los competidores adquieren nueva tecnolegia vy
elevan su productividad, generan productos innovadores, aumentan
su velocidad de respuesta ante el mercado y sobre todo ofrecen
calidad en sus productos con menores costos, 1o que les permite
establecer precios altamente competitivos y come consecuencia
logran captar mayores sectores del mercado, cuya consecuencia
légica es un mayor rendimiento sobre la inversion.

Ademas de superar los niveles de los competidores, el merca-
do en si, obliga a las organizaciones a brindarle mejores bienes
o serviclos, es decir en la actualidad 1los mercados exigen
calidad vy sus adquisiciones son mads por el valor del producto que
por su precio.

Todo esto hace que las organizaciones que desean sobrevivir,
necesitan adoptar un nuevo estilo, es decir, requieren renaovarse
hacia la calidad para lograr la excelencia. Es la calidad el
factor estratégico gque constituye el instrumento mds valioso vy
potente para poder adaptarse a las transiciones tan vertiginosas.

Esta renovacién, se puede obtener a través del esfuerzo para
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mejorar a la organizacién y prepararla para adecuarse a los
cambios de su entorno, esto es, a través del! Desarrollo Organiza-
ciaonal, es factible elevar la competitividad organizacional vy
lograr la escelencia y especificamente, mediante la implementa-
cion de una estrategia MIC, gque requiere dedicacion y trabaio
arduo, con 1o que es posible hacer de las organizaciones, enti-
dades ampliamente reconocidas en el medio, por su excelencia en
la entrega de los productos que otfrece al mercado, con todo lo
que esto implica, durabilidad de los bienes, costos, profesiona-
lismo, buen trato al cliente, etc. todos aquellos detalles gue
logran la preferencia de los clientes por la organizacion.

Con la adecuacidn de la estrategia a las necesidades vy
caracteristicas de cada organizacién, serd posible lograr:
[:}] 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 escelencia

en su desempefio.

B) Asumir el compromiso total de cumplir integramente con los

requerimientos de los clientes,

C) Generar un estilo de administracidn y un entorno de trabajo
que es disciplinado, que estd orientado al trabajo en equipo
Yy que alienta a cada persona a desarrollar al mAximo su

potencial.

En general, a nivel de la organizacién se .lngraré

desarrollarla en cuatro rubros:
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I UNA ORGANIZACION PARTICIPATIVA

En la que los grupos de calidad satisfacen el deseo del
empleado de lograr y mantener un sentido de valor persoral. ta
satisfaccién proviene de la respuesta que obtienen los empleados
de sus compaferos, en quienes estdn interesados y cuya aprobacidn
y apoyo desean tener, Como consecuencia, al mayoria de las perso-
nas estan muy motivados para actuar de una manera consistente con
los objetivos y valores de su grupo, con el fin de obtener reco-
nocimiento, apoye, seguridad y reacciones favorables de parte de
los demas miembros de su equipo.

for el éxito continuo del trabajeo en equipe, mayor cantidad
de directores de organizaciones, han llegado a advertir que el
mejor recurso es el recurso humano.

Los trabajadpres de hoy, en todo tipo de ocupacion y en
cualquier nivel, han progresado intelectualmente, Yy muchos han
acumulado una riquera de conocimientos y experiencias en sus
trabajos. Se encuentran ahora en un estado de potencial creative
en el que , %i se les da la oportunidad, pueden hacer contribu-
ciones significativas para mejorar el desempefio de la oarganiza-

cion.

II UNA DRGANIZACION DE CALIDAD

Con.un alto grado de participacién, la definicion de calidad
de una organizacidn tiene que cambiar, es parte de todo el traba-
jo que se realice. Es una responsabilidad que asumen todas 1las
personas en relacidn con su propia actividad y su cliente.

Si una organizacién guiere alcanzar su potencial  productivo

y por consecuencia la excelencia, tiene que lograr que todos su
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personal hagan las cosas bien desde la primera vez.

Hacer que todo el personal mantenga ese interés por la
calidad es el papel mds importante que juega la gerencia. A
medida que el concepto de calidad madura y penetra en todo rincon
de la organizacidn, vy se convierte en una entidad que produce
sentimientos, tiene carActer y personalidad propios, debe recibir
estimulos positivos con cierta regularidad para que los grupos de
calidad lleguen a sentirse parte de una familia administrativa
unida,

Asl, la estrategia de mejoramiento integral de calidad fun-
ciona mediante un proceso sencillo y natural 3 (1) La gerencia
participativa conduce a (2) la comunicacidn en un clima de (3}
libertad vy confianza. A su vez, esto lleva a (4) la confianza
entre los miembros y sus lideres y entre el equipo de trabajo 6
de calidad y la alta direccién, lo que conduce a (5) la cogpera-
cion entre estas partes, 1o que equivale a la calidad de la

organizacion.

111 UNA ORGANIZACION CUIDADOSA

Los directores cuyo estilo de liderazgo provoca
constantemente actitudes y motivacidn favorables, a través de
sus actitudes propias, piensan en los empleados como seres huma-
nos mds que compd personas que deben realizar un trabajo.

Los empleados, mediante la participacidn en el proceso del
mejoramiento integral de la calidad, desarrolilan actitudes favo-
rables hacia los demas empleados, los superiores, el trabajo, la

organizacion vy todos los aspectos de sus trabajos. Estas actit-
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tudes favorables reflejan un alto nivel de.confianza y respeto
mutuos en toda la organizacion. Los empleados se identifican con
la organizaciédn y suts objetivas, vy se involucran en el logro de
éstaos.

Conm la estrategia de Mejoramiento Integral de la Calidad, la
organizacién se convierte en un sistema social que funcions
efectivamente, La participacidn de los empleados an la
estrategia, desarrolle en estos una sensibilidad hacia los demas,
y niveles relativamente sltos de habilidades para la interaccidn
persanal. Estas habilidades peraiten una participacién efectiva
en la solucidn de problemas, en la toma de dcéisxcnes. y lo que

es m&s importante, en su prevencion.

IV UNA ORGANIZACION PRODUCTIVA

El MIC dentre de la organizacion siempre va acompafiado de un
sentimiento de orqulloc por parte de quien labora en la misma, Y
que se tiene la oportunidad de desarrollar un sentimiento de
orgulloc y lo demuestran de una forma abierta y cuantificable.

Una organizacidén praductiva es el resultade de una ogrganiza-~
cidon participativa, cuidadosa v orientada a la calidad., Es una
unitn de personas motivadas, entrenadas e involucradas con la
cantided vy calidad adecuadas de materiales, métodos efectivos vy
eficientes y la aplicacidn apropiada de tecnologfa avan:cada. tLa
catidad y la productividad van de la mano. Una mejora en la
productividad y en las utilidesdes, es resultado inevitable del
mejoramiento integrsl de la calidad, que es la base para lograr

la excelencia,
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Las organizaciones empresariales son mis qQue una organiza-
cién de produccidn o econdmica en lo que respecta a sus responsa-
bilidades ya que no sblo deben saticsfacer a los propietarios sino
también tiene responsabilidades sociales, es decir debe @
1.~ Satisfacer a sus propietarios a través de utilidades vy el

crecimiento.

2,~ Satisfacer al gqgobiernc adhiriéndoce a las disposiciones
gubernamentales.

J.— Satisfacer a 1los empleados pagadndoles salarios Jjustos vy
proporcionando condiciones de trabajo sanas y seguras asl co-
mo las demandas del sindicato si existiece.

4.~ Ser una buena corporacién cuidadana creando cierta calidad de

vida en la comunidad en que opera.

5. - Satisfacer las necesidades de los consumidores & través
de cumplir con las expectativas de calidad de los productos,

su cantidad y sus precios.

Con esta superacién permanenta de la organizacién, se harid
mas continua la obtencion de Superioridad de calidad en
productas, razdn que por consecuencia generard Liderazgo en el
mercado caracteristica & traveés de la cual se obtienen Mejores
resultados financieros que permiten ofrecer mayores ingresos a su
rersonal, generando con esto un sentido de orgullo y pertenencia,
tambien permite la posibilidad de actualiracidn tecnologica para
la mejoria de la calidad de los productas, y ‘tod: esto, es

excelencia.

208



BIBLIOGRAFIA




BIBLIOGRAFIA

Achilles de Faria Mello, Fernando
Desarrollo Organizacional. Enfoque integral
Mexico, Ed. Limusa, 1983, 183 p.p.

Andrews, Kenneth K.
El concepto de estratesqia de la empresa
Barcelona, Ed. Orbis, 1986. 224 p.p.

Bain, David
Froductividad; la solucién a los problemas de la empresa
México, Ed, Mc Graw Hill, 1985, 281 p.p.

Rarra, Ralph
€Circulos de calidad en operacion
México, Ed. Mc Graw Hill, 198%5. 181 p.p.

Reckhard, Richard y Harris, Reucen t.
Transiciones orgenitaciconales, Adminictracidn del cambio
Méiico, Ed. Sitecsa, 1988, 12T p.p.

Blanchard, Kenneth y Zigarmi, Patricia
€l lider, ejecutivo al minuto
México, Ed. Grijalbo, 19846. 150 p.p.

Carl, Heyel
Enciclopedia de gestidn y administracion de empresas
Barcelona, &€d. Grijalbo, 1984. 3 tomos

Cornejo y Rosado, Miguel A.
Excelencia directiva psra lograr Ja Droductlvidad
Mérico, Ed. Grad, 1987. 19! p.p.

Crosby, Philip E.
La calidad no cuesta, gl arte de cercigrarse de la calidad
México, Ed. CECGA, 1987. 238 p.p.

Deal, Terrence y Kennedy, Allan
Culturas Corporativas
México, Ed. Fondo Educativo Interamericano, 1985. 245 p.p.

Feigenbaun, Armand V.
Control total de la calidad
Md.:ico, Ed. CFFSA 1986. B71 p.p.

Fernindez Aparicio, José A. y Cazorla Castro
Productividad del factor humano
Menico, Ed. Alethia, 1985. 96 p.p.

Harrington, H. James
Como incrementar la calidad proguctividad en
Héxxco, Mc Graw H)l!. 1988. 243 p.p.

t empresa




Imai, Hasaaki
Kaizen. La clave de la ventaja competitiva japonesa
México, Ed. CECSA, 198%9. 30! p.p.

Ishikawa, Kaoru
Que es el control total de calidad ?
Colombia, Ed Norma, 1986. 289 p.p.

Loundgren, Earl F.
Direccién organizativa: sistemas y procedimientos
México, Ed. Logos consorcio, 197&6. S0% p.p.

Reyes Fonce, Agustin
Administracién de empresas. Teoria y practica
Meéxico, Ed. Limusa, 1985. 193 p.p.

Agallo Mérida, Norma y Leguizama Ferrer- A.

La importancia de la planificacién del cambio en la gerencia de
una empresa mexicana a través del Desarrollo QOrganizacional
México, Universidad Tecnologica de México, Tesis, 1989.

Contreras Ramirez, 0Olga, Garcia Diar Leticia y Olvera Osoric
Rosalba

Aplicacién de un programa de Desarrollo Organizacional en una
Sociedad Nacional de Crgdito

Ménico, Universidad del Valle de México, Seminario de Inves—
tigacion, 1988.




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Método de Investigación
	Capítulo II. La Excelencia como Objetivo
	Capítulo III. El Desarrollo Organizacional como Alternativa a la Necesidad del Cambio
	Capítulo IV. Desarrollo de la Estrategia de Mejoramiento Integral de la Calidad un Modelo de D.O
	Conclusiones
	Bibliografía



