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La década pasada no resu1t6 tácil. para los responsables 

de la t6ma de decisiones en el campo de la.~dministraci6n, ya 

que hemos sido testigos de un peri6do de cambios sin precedea 

tes, con creciente competencia y mayor incertidumbre. 

Por desgracia es muy probable que en loa años pr6ximos -

haya más cambios, más competencia y más incertidumbre. No cabe 

duda que los cambios Tecnológicos y Sociales van a acelerarse. 

La competencia se volverá más cerrada, lo que conducirá hacia -

una economía de tipo mundial, tendencia que, a su vez repercuti 

rá en los negocios de todo tipo y tamaño. En cuanto a la incert¿ 

dumbrc, lo único seguro es que tiene toda la apariencia de con­

vertirse en epidémica. Con demasiada frecuencia, un cambio no -

previsto en el medio ambiente competitivo de una compañía va a 

transformar lo que a primera vista parecía una soberbia estra-

tegia de negocios, en material de medici6n de resultados negati 

vos por no tener la calidad en los productos o servicios ofreci 

dos. 

En México la buena capacitación del personal y la alta ca-

lidad de los productos y servicios son en la actualidad los me-

dios más adecuados para incrementar la eficiencia y productivi-

dad de las empresas y poder desarrollarse en los diferentes ni-



·veles de sus sectores productivos. 

La capacitación será un proceso de aprendizaje a través 

del cual el capacitado aprenderá algún contenido específíco,­

generalmente relacionado con su ámbito de trabajo que le per­

mitirá elevar sus expectativas profesionales y ampliar el cam 

po del conocimiento donde se desarrolla. 

Para que una empresa logre sus objetivos, se requiere -­

que cuente con los recursos materiales necesarios, los recur­

sos técnicos actualizados y los recursos humanos adecuados, -

siendo estos Últimos los que deben estar mejor preparados pa­

ra un mayor rendimiento personal y corporativo. 

Así un programa de Capacitación será parte de un plan o~ 

ganizacional que contiene, en términos de tiempo, de recursos 

y de manera pormenorizada, las acciones de actualización que -

una compañía efectuará en relación con los trabajadores de un 

mismo puesto o categoría ocupacional. 

Los factores que obligan a las empresas a ver la capacit~ 

ción como una necesidad bon: 

a) Los bajos niveles de educación, conocimiento y capaci­

dad de sus empleados. 



b) El avance tecnológico que constantemente sufre nues-­

tro País y que influye en los medios de producción. 

e) La explosión demográfica que ejerce presiones de gran 

magnitud dentro del mercado de trabajo. 

d) El constante desaprovechamient~ de los recursos huma-

nos por la alta oferta de mano !=1e obra, .que __ .se __ .tradu-

ce en desempleo. 

. ; - . -

Por lo tanto los programas de ~~p~C~ta·~ió~: P~ra las em--

presas ayudan a estabilizar la fuerza::~~:· t·~·~b~jo de un País, 

incrementan la habilidad y conocimiento·técniCo del capacita­

do, son elementos esenciales de la productiV:idád_-, elevan la -

eficiencia general y podrían redundar en evitar los incremen-

tos de los precios de los productos y servicios. 

Por el lado del empleado éste se benefi~ia al recibir -­

la capacitación ya que ampliaría sus conocimientos y habilid~ 

des sin costo alguno, facilitándole los medios para desarro--

llarse dentro de su actividad profesional, así como de sus e~ 

pectativas de trabajo, obteniendo confianza en si mismo y se-

guridad personal. 

Asi como también es importante que las autoridades de --

-una compañía sepan aprovechar adecuadamente los avances tecn2 



lógicos suministrados a su sistema de producción con el obje­

to primordial de no perder de vista la elaboración oportuna -

de un programa de capacitación para mejorar la calidad de los 

productos o servicios que proporcionen. 

Es indiscutible que la capacitación juega un papel deteL 

minante en el incremento de la productividad, porque la alta 

calidad de los productos y servicios debe ser la razón princi 

pal por lo cual queden satisfechos los clientes y empiecen a 

confiar en las empresas. 
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.CAP I TOLO I 

LA CAPACITACION 

·1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS. 

El ser humano por naturaleza ha sido siempre capaz de -­

percibir e imitar actitudes de sus semejantes con el fin de so­

lucionar sus problemas o satisfacer sus necesidades. 

Se sabe que desde la edad de piedra el hombre buscaba -­

transmitir sus conocimientos con sefias y sonidos para _que otros 

dominaran dichos conocimientos y realizaran alguna actividad -­

mutuamente y lo más eficiente posible. 

La historia señala que en el año 3500 A.c. se realizaron 

construcciones relevantes como las siguientes: 

La Torre de Babel y los Jardines Colgantes de Babilo­

nia en donde se empieza a conocer el uso del ladrillo 

y como consecuencia la arquitectura, dando paso a la 

construcción de otras grandes e importantes obras ar­

quitectónicas. 
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Ya para el año 2100 A.C. encontramos que se desarrollaba un 

sistema de aprendizaj~ en el cual .una persona t~a~smi~Ía sus co­

nocimientos. y hai:>ilida:deS a un. novato llamado aprendiz· y. :1a ._:'re-:..· 

gJ.amentaci.ón de ·e~te ·:apr~~di~!l:Je ~fue iitciuído en ;.e1 -fa.me.So .. é6di . ..:-. · 

go de Hammurtibi. · · ·'" 

" " 

Posteriormente en l.a Edad Me~ia (4oq~l400 o:c·'. J ies cuando -

se- fo;-rñan fas- g:1:effi~~s _Y.-~$-" d?nde-;~~~~- ~-~~~~~~~- ... ~~~~~~:/a~~~~p~·-cft~º2._-__ 
ción como una fornía orQariizada-:ae::·en·S~fia-~<·Uti~'detJ~m-ill~é:Ja··--aficio. 

Así los gremios estaban dividiOs · P~~r,; ~~~·s-'.fC1~~ii~ci~ ;·-~:~-.~~:~abaj adores: 
. - -- ·-- }'_·~ .e-~::·:;¡:·-

a) Un maestro que era propietfü.:· d:.~a ~!~r~~~ien~a y de l.a 

materia prima. 
.:.o '/'.: .:)~~::::. :'\ 

b) Los aprendi-ces. -quieines normalm~nte vivían :Con· el .maestro 

y no recibían -paga alguna, ·sin.o que s0'1amente Comida y -

entrenamiento, y 

c) Los trabajadores, quienes ya habían pasado por la etapa 

de aprendizaje, pero que aún no lograban dominar total~-

mente el oficio de que se trataba, pero con la esperanza 

de llegar alg6n dia a ser Maestros. (1). 

En Estados Unidos de Norteamérica el crecimiento de las ac-

tividades de capacitación acompañaron a la expansión industrial 
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y ya en 1809 se estableci6 la e~ucaci6~-vocacional.en instalaci2 

nes adecuadas y es así corno 'post_eriormente. sur_gEm'. en ··1a2s ... ,1aS .-­

primeras escuelas de ent-renamieri~o de -.. ~i·p~ {1~a-~:~-~{'> deCii.Cad~s a -
' .... ,_.-,.-.... :. 

instruir a los recluso_s: de- \a·s_;\~ü Vers·as ~cárce1eS.: 
.~ ~-· ~;'~~:"-

'._::;·;~t- ';.'.~,:- --
·<>:- : :····· ... ,-.:.· .. ," 

Con la expanSión ae. 'ia.·'.·ind.Ustri~ vfno una nueva forma de en. 

trenamiento; - ~-as-: e~~~·~-~-~,~--=~-~:~-~~_;,~~iales. Una .. de las primeras fue 

establecida_ en" la ci.Ua·a-d ·de- nue~a "York en 1872, por Hoe y Campa-

ñía •. Este fabricante de prensas de imprenta tenía tal volÚmen de 

ventas que fue necesario establecer una escuela para entrenar 

operadores de maquinaria. Posteriormente se establecieron escue-

las similares en la Westinghouse, en la fábrica de Locomotoras --

Baldwin, en la General Electric, Good Year, la Ford y otras más, 

ya que éste método se volvió práctica común. 

Con la llegada de la Primera Guerra Mundial_ (1914) ~nte la 

necesidad de incrementar la eficiencia ~irltar, Charles Allen, -

Jéfe de la Corporación de la flota de emergencia del Comité de -

Embarcaciones de Estados Unidos montó una sección de educación y 

entrenamiento conocido como: EL METODO HERBARTIAN el cual consta 

de cuatro pasos que son: 

"MOSTRAR, DECIR, HACER Y COMPROBAR". 

En la epoca de la depresión económica en los Estados Unidos 
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(1929) hubo un rec~so en los progra~as de e~trenamiento.ya que -

el exceso en la oferta de mano de obra dió 9portunidáa-a !Os em 

presarios de adquirir personal calificado a muy--pajo--:costo. 

Al llegar a la Segunda Guerra Mundial (1939), ·1as Estados -

Unidos de Norteamérica ya había reclutado person_as que recibían 

di versos cursos de capacitación sobre la manufac-tUx:-á- · ae -todos -­

los productos de la Industria B~lica; pero ahora s~~gla la int~ 

rrogante ¿A quién le sería encomendada la fUnc_~-6~_ ~-e:pr~star 

asistencia t~cnica y supervisi6n al personai:capacitado? 

Todo lo anterior pone de manifiesto en la actualidad la ne-

cesidad de que la capacitación debería impartirse también a 

otros niveles de la organización. En otras palabras, repentina-­

mente la función de capacitar al trabajador, se hizo principal y 

surge después como complemento para Supervisores, Gerentes y Di-

rectores. 
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-1.2. CONCEPTOS, OBJETIVOS Y BENEFICIOS.-

CONCEPTOS: 

Con el fin de tener una visión más clara de lo que signi 

fica "Capacitación 11 a continuación menciono algunos conceptos 

de diferentes autores: 

(ALFONSO SILICEO) 

(ANDREW F. SIKULA) 

(UCECA) 

.capacitación: Consiste en la act.!. 

vidad planeada y basada en necesi 

dades reales de una empresa: y----

orientada hacia un cambio en los 

conocimientos, habilidades y act.!. 

tudes del colaborador. 

Capacitación: Proceso educativo a 

corto plazo en que utiliza un prQ 

cedimiento sistemático y organiz~ 

do por medio del cual, el perso-­

nal no gerencial obtiene aptitu-­

des y conocimientos técnicos para 

un propósito particular. 

Capacitación: es la acción desti­

nada a desarrollar las aptitudes 



OBJETIVOS: 

... u 

del trabajador con el propósito -

de prepararlo para desempeñar ad~ 

cuadamente una ocupación o puesto 

de trabajo. Su cobertura abarca -

entre otros aspectos los de aten­

ción, memoria, análisis, actitu--

des y valores en los individuos -

respondiendo sobre todo a las --­

áreas cognoscitiva y afectiva. 

Una buena evaluación de las necesidades de capacitación 

conduce a la determinación de objetivos de capacitación. 

Estos objetivos deben estipular claramente los logros -

que se deseen y los medios de que se dispondrá. Deben utili-­

zarse para comparar contra ellos el desempeño individual. Por 

ejemplo un objetivo razonable para un empleado que vende bol~ 

tos de avión en una agencia de viajes, sería: 

1.- Proporcionar información sobre vuelos en un lapso -

no mayor de treinta segundos. 
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2.- Completar una reservación a·e un viaje redondo a una 

ciudad en un lapso no mayor de dos minutos. 

Objetivos como estos proporcionan al empleado que recibe 

el curso y a su capacitador objetivos específicos que pueden 

servir para evaluar el éxito obtenido. Si los objetivos no se 

logran, el Departamento de Personal adquiere valiosa~retroali 

mentación sobre el programa y los participantes para obtener 

el éxito en una siguiente ocasión. 

El primer paso para la elaboración de un programa de ca­

pacitación es la redacción de objetivos, ya que son la base -

para las actividades posteriores. su redacción debe ser clara 

detallada y precisa, porque de ello depende: 

LA EXTENSION DEL CONTENIDO DEL PROGRAMA. 

LAS TECNICAS DE INSTRUCCION A UTILIZAR. 

EL MATERIAL DIDACTICO. 

EL TIPO DE EVALUACION QUE SE REQUIERA. 

Existen dos tipos de objetivos que son los generales y -

especificas: 

OBJETIVOS GENERALES: Son los resultados que se prevee alacanzar 
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en un plazo determinado mediante la api'icación de la totalidad 

de un programa. 

OBJETIVOS ESPECIPICOS: Son los resultados que se pretenden lo­

grar mediante el desarrollo de cada -rilóct-lúo,, unidad o tema que 

integran un programa. 

Elementos de los Objetivos: 

Presentación-: Es una inf.L-odúcción directa al evento, -

que proporciona gran ayuda-para comunicar a los parti­

cipantes el fin que se desea fograr-con la capacita--­

ción. 

Formas de Conducta: En ésta se describe lo que se esp~ 

ra que los participantes sean capaces de desarrollar -

al finalizar el curso o evento de capacitación. 

Condiciones de Operación: Son las situaciones en las -

cuales se debe manifestar las formas de conducta (a -­

partir de qué información, en qué circunstancia, con -

qué equipo o en qué lugar). 

Nivel de Desempeño de la Función: Comprende la canti-­

dad, calidad y precisión requerida en las formas de -­

conducta. 
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BENEFICIOS: 

Como beneficia la capaéitación a las organizacion~s.-

Conduce a renta!?.Í..liqad ,más ·"~lta· y <ac.t_:f(~~-~~ ni~·¿ posi ti 

vas. 

Es 

de políticas. 



Proporciona' informaci~n, resp.eci;.o· a necesidadeS fu tu--

Reduce la tensión y.--permi te el manejo de áreas de con­

flicto. 

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en 

la organización. 

Ayuda al individuo para· .. 1a -toma de decisiones y solu--
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asertiva y el desª 

Beneficios en relaciones 

y adopción de políticas. 

Mejora la comunicación ent~~,: giupos ·y-· entre individuos. 

Ayuda en la orientación de nuevos empleados. 
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Proporciona información sobre las __ diSPos~5~{~~~s ofi--

calidad 

para trabajar Y'viVir en ella. 
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l.3. AHALISIS DE ASPECTOS RELEVANTES DE APLICACION. 

Considero que la Capacitación va adquiriendo cada vez más -

importancia conforme las empresas en general evolucionan y una -

prueba palpable es que todas ellas buscan la forma de,dar cursos 

de capacitación, por una parte porque se han convertido en ob.li~ 

gatorios pero independientemente de esto, porque se han dado.--­

cuenta de lo necesario que resultan para su crecimiento.:-

A continuación se presentan algunos de los aspectos impar-­

tantea de la capacitación. 

Un incremento en la productividad.- Al contar la empresa 

con personal capacitado, lógicamente obtendrá mejores r~ 

sultados, tanto en calidad como en cantidad. 

Motivación del Trabajador.- Es un medio para encauzar al 

personal hacia el logro de sus objetivos particulares 

así como los de la empresa. 

Desarrollo y Promoción del empleado.- Cuanto más capaci­

tado esté el empleado, mayores oportunidades tendrá de -

ocupar mejores puestos. 
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Nivel de Competencia y Crecimiento.- Como consecuencia 

de la capacitación de los empleados, la empresa obtendrá 

un nivel más competitivo en el mercado y mayores serán -

sus objetivos de crecimiento. 

Actualización de conocimientos.- El cons~ante avanc~ de 

los aspectos industriales requiere de uria evolución par~ 

lela en conocimientos y así evitar la obsolescencia. 

Reducción de Accidentes.- La mayoría de_ los accidentes 

se ocasionan por deficiencias humanas más que por fallas 

en el equipo, con la capacitación se busca la forma de -

reducirlos. 

Cumplimiento Legal.- A fin de dar cumplimiento a lo est~ 

blecido por la Ley. 

Es frecuente escuchar que el personal con que cuentan las -

empresas, no realiza eficientemente su trabajo y como solu9i~n -

automática se presenta la posibilidad de solicitar la imparti--­

ción de cursos o bien puede ocurrir que la Institución reciba -

una invitación para que envíe personal a un curso y los jefes se 

den a la tarea de elegir candidatos. 



empleado que asista 

menos que satisfaga 

El trabajo~ 

nal coadyuva al 

importancia de 

El 
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pacitación. 

Esta actividad 
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citación, en muchas ocaciones se ha realizado sin ,ningún orden, 

descuidando la ~ela~i~f! que_ deb_e t~ner _con los objetiv:os,_ polít.!-­

cas y planes de la empresa,lo que ha originado, fallas, esfuer-­

zos perdidos y una pobre utilización de los recursos destinados 

a la capacitación. 

Clasificación de las necesidades de Capacitación.-

Con el propósito de examinar las áreas de la empresa, de--
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pendiendo fundamentalmente del número de trabajador~.7i _Y la. dive.r. 

si dad de puestos y funciones que deseinpeñan, se c-OJ'!S~_dera ·con ve-

ni ente realizar la investigación tomando en· cuenta· lOi(·-cr:e·s,: si·-­

guientes niveles de- necesict6ae·s-.--d~. ~a~~-ccit·~~iJ,-ri_:-/o-
' '.· .• . ' ,:.;·:.·, -.¡~-:: '-" '~: ~'.:~j;~;-, . 

-;_:-,· .,. ,'-~~ :._·;_;~ 

a) Necesidad~s a -_niv~l ae·nera1:7:" En" ·_est·e ri'1Vei.';~-~'ei._t:;~at.ará. 
, · - -~- -·--·· -... -_., -:·. :·_-:i> -~~~::·;i:f~;_;r ... _ -·· -·-",:" .. ---:· 

de encontiñr ias '-ijm-1 tc~fC-iciri~s~-~6'~ ~~~~9b;i~-~.á~"c~-~~~~;~~:~~~~~- .. ·q-~e-
presentan 1-as diferen't-eS 

:·;.'_-~-~--- ~-:~·-.:·:::.·;·;_·o 
b) Necesidades a nive-1 qQupaciona1.-.:- sOn~: aqUei.ias .-ii~·:l"·ta-

- - - '' . . ·~ - : . - - ;' . . : - ... 

ciones O ·deficiencias _.en éonoC:Í.mi.intos·, habilidades ·Y -
. " 

actitudes que presentan UÓ. grupo _de p~rs~~as. d~ U!'\. rf!ÍS-

mo puesto u ocupación. 

e) Necesidades a niv~l· Ináivi~UC3:1·-::-.~ ~.E~.t~e~ se refiere a las 

deficiencias particulares que .. presenta un trabajador, -

supervisor o gerente, con !"especto a su descripción de 

puesto. 

En cuanto a la selección del nivel al que se determinen --

las necesidades, se debe considerar que estará en función de la 

situación de la empresa asícomo de los propósitos y estrategias 

del responsable de dicha tarea. 



••.• 22 

.Independientemente 

be 

se considera que la investigaCión a nivel del área de -­

personal no da contestación a todas las preguntas por lo que 

se recomienda investigar con más profundidad llegando a los -

niveles ocupacional e individual. 

El diagnóstico y análisis de necesidades de capacitación 

que se realiza dentro del área de personal, debe tomar en --­

cuenta los siguientes problemas para tratar de solucionarlos. 

a) Con frecuencia los trabajadores o empleados asisten a 

cursos y posteriormente no pueden aplicar la totalidad 

de lo aprendido en el desempeño de su trabajo, lo que 

ocasiona frustración y desinterés por programas deca2ª 
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citación subsecuentes. 

b) No existe vínculo 'entr~. los objetivos del área y las -

acciones _de_ cap~c;it~.ción.:'. 

e) Lo~ je~es_~.~e ·~~,-s· pé~~,c:'_ria.s que a~Í.st.en a los programas 

de capacit~lcipn, frenan la aplicación de lo aprendido 

por_,- s·~~-~~ ~-J~~~~'.~~-.ri~·dos ', ·_ :debido a, que están poco in vol u-­

crad~s-_-_·en :los:\:onoCimientos que prestan en los eventos 

de capacitación y desconocen las necesidades de su área 

de trabajo. 

d) En muchos de los casos, los programas de capacitación 

fracasan debido a que no cuentan con objetivos precisos 

que se relacionan con la situación por la que atravie-

sa el área del personal capacitado. 

e) En algunas empresas no se realizan programas de capac~ 

tación debido a la poca claridad de los beneficios que 

pueden obtenerse a corto plazo. 

Por otra parte e~ análisis de necesidades de capacitación 

que se realice debe llegar a los siguientes resultados: 



a) Definición del 

capacitación. 

e) 
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d) Definición de:l plazo en el que se requiere_·.1a capaci­

tación. 

e) Precisión de las características y datos administra_ti 

vos de las personas que capacitan. 
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1.4. LA CAPACITACION COHO UNA NECESIDAD LEGAL.-

La capacitación se viene a situar dentro del marco legal 

como una obligación, al elevarse al rango constitucional y -­

convertirse en una obligación patronal, tal y como se mani~-­

fiesta en el Apartado A, Título sexto del Artículo 123 Frac-­

ción XII de nuestra Carta Magna y que a su letra dice: 

''Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estar&n 

obligadas a proporcionar a sus trabajadores,capacitación 

o adiestramiento para el trabajo; La Ley reglamentaria -

determinará los sistemas métodos y procedimientos confOE 

me a los cuales loS patrones deberán cumplir con dicha -

obligación". 

Es así como en la Ley Federal del Trabajo promulgada en 

1931 se señalaba que las empresas están obligadas a tener 

aprendices. 

La obligación de capacitar y adiestrar fue reglamentado 

oficialmente por el Diario Oficial de la Federación con fecha 

28 de abril de 1978, entrando en vigor a partir del lR de Ma­

yo del mismo año. 

En la nueva ley de 1970,los legisladores,dándosecuenta de 
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. :.'"· 
miento. As!,. la ·legislación actual en ·su a·rt{Cul~ f32: ·p~ac-:...-

ción XV, marca las obligaciones· en· cuanto a ·1a ·c~·paci_ta-~ión· -de 

los -trá.b-ajadores por part.e de las É!mpres~S~, con el ~bjet~- pr1-

mor-:i_dai.-"d~.- ~~pr_imir- deficiencias en e·1--pe;so~~l no calificado. 

P~ir-~otio ~lado y con e1 objet·a ·ae· .ten-ér Una visión más clª­

ra y precisa, la propia Ley Federal del Trabajo en el Capítulo 

III-BiS describe en los siguientes artículos la importancia de 

su apliCación: 

'Artículo 153-A.- Todo trabajador tiene derecho a que su -

patrón le proporcione capacitación o adiestramiento en su 

trabajo que le permita elevar su nivel de vida y producti-

vidad; conforme a los planes y programas formulados, de c2 

mún acuerdo por el patrón y el sindicato o sus trabajado-­

res y aprobados por la Secretaría de Trabajo y Previsión -

Social. 

'Artícu1o 153-B.- Para dar cumplimiento a la obligación que 

conforme al Artículo anterior les corresponde, los patrones 

podrán convenir con los trabajadores en que la capacitación 

o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma 

empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, 

instructores especialmente contratados, instituciones, es--
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cuelas u órga~i~mc?_s especializados, .o bien mediante adhe­

sión a ios:.:si.-~t~ma~· generales que -se establezcan y que se 

registren···'é·~ ~-:f~:-:~~cref.ar·Í~:. de Trabajo y PreVisión Social. 
: ;;_::· ·;. : ::·.-:~ .. , - -

En ca.So de· tal< adhesión quedará a cargo de los patrones 

cubrir. ·laS c~~-~ª~-',re,specti va~·._· 

- ---:---=--,.-_e 

"Artículo 153-c . ..::: Las--1n·s~titticiones o escuelas que deseen 

impartir capacitadión ~ ~diestramiento, asi como su perso­

nal docente, deber~~~-,~~s:~~~·r·_:.~~-U:~~~-izadas y registradas por -

la Secretaría del Tr=abájo yc-~Prévisión Social. 

"Artícuio 153-D.- Los cursos y_ programas de capacitación o 

adiestramiento de los trabajadores, podrán formularse res-

pecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas 

o respecto a una rama industrial o actividad determinada. 

'Artícu10 153-E.- La capacitación o adiestramiento a que -

se refiere el artículo 153-A, deberá impartirse al trabaj~ 

dor durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, 

atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrón y tra­

bajador convengan que podrá impartirse de ot~a manera; así 

como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en 

una actividad distinta a la de la ocupación que desempeñe, 

en cuyo supuesto, la capacitación se realizará fuera de la 

jornada de trabajo. 
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.'Artículo 153-F.- La capacitación y el adiestramiento d~ 

berán tener por objeto: 

!.-Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habi1i.­

dades del trabajador en su actividad; así como pro­

porcionarle información sobre la aplicación -d~ nue­

va tecnología en ella; 

II.-Preparar al trabajador para ocupar u~a_vacante-o ~­

puesto de nueva creación; 

III.-Prevenir riesgos de trabajo; 

IV.-Incrementar la productividad; y 

V.-En general, mejorar las aptitudes del trabajador. 

'Artícu1o 153-G.- Durante el tiempo en que un trabajador 

de nuevo ingreso que requiera capacitación inicial para 

el empleo que va a desempeñar, reciba ésta, prestará sus 

servicios conforme a las condiciones generales de traba­

jo que rigan en la empresa o a la que se estipule respeE 

to a ella en los contratos colectivos. 

'Artícu10 153-H.- Los trabajadores a quienes se les im-­

parta capacitación o adiestramiento están obligados a: 

!.-Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de gru­

po y demás actividades que formen parte del proceso 

de capacitación o adiestramiento; 

!!.-Atender las indicaciones de las personas que imparLan 
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la capacitación o adiestramiento, y cumplir co~ los -

programas respectivos; y, 

III.-Presentar los exámenes de evaluación de conocimien--

tos y de aptitud qu~ sean reque~id~~· 

... Artículo 153-I. - En cada empre-sa se constituirán ComisiQ. 

nes Mixtas de Capacit_ación y Adiestramiento, integradas -

por igual número de representantes de los trabajadores y 

del patrón, las Cuales· Vigilai'á-n la -inStrumentación y op~ 

ración del sistema y de los procedimientos que se implan-

ten para mejorar la capacitación y el adiestramiento de 

los trabajadores; y sugerirán las medidas tendientes a --

perfeccionarlas·; todo esto conforme a las necesidades de -

los trabajadores y de las empresas. 

"Artículo 153-J. - Las autoridades 1aborale~ .c~.i,d.ar-~fl .. <ill~ 

las Comisiones Mixta_s ~e _Capact~ación ·y ~~~-g~-~.~-~~_!!lj._~t-0_'_-se· 
,,,,-,,- ,,;::--,. 

integren y funcionen oportuna y normalme·ri~e'. _yi~·_fl_a~do ·el 

cumplimiento de la obligación patronal· de c~P:~c~ta.r_c y 

adiestrar a los trabajadores. 

Artículo 153-K.- La Secretaría de Trabajo y PreVisión So-

cial podrá convocar a los Patrones, Sindicatos y Trabaja­

dores libres que.formen parte de las mismas ramas indus--

triales o a-ctividades, para constituir Comités Nacionales 
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de Capacitación y Adiestramiento de tales ramas indus~-­

triales o actividades, los cuales tendrán el carácter· de 

Órganos auxiliares de la propia Secretaría. 

Estos Comités tendrán facultades para: 

!.-Participar en la determinación de los requerimien-­

tos de capacitación y adiestramiento de las ramas o 

actividades respectivas; 

!!.-Colaborar en la elaboración del Catálogo Nacional -

de Ocupaciones y en la de estudios sobre las carac­

terísticas de la maquinaria y equipo en existencia 

y uso en las ramas o actividades correspondientes; 

III.-Proponer sistemas de capacitación y adiestramiento 

para y en el trabajo, en relación con las ramas in­

dustriales o actividades correspondientes; 

IV.-Formular recomendaciones específicas de planes y -­

programas de capacitación y adiestramiento; 

V.-Evaluar los efectos de las acciones de capacitación 

y adiestramiento en la productividad dentro de las 

ramas industriales o actividades específicas de que 

se trate; y, 

VI.-Gestionar ante la autoridad laboral el registro de 

tas constancias relativas a los conocimientos o ha­

bilidades de tos trabajadores que hayan satiGfecho 

los requisitos legales exigidos para tal efecto. 
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'Articulo 153~L.- La Secr~taría .del Trabajo y Previsión -

Social fijará ·1as bases· para determinar.-·1a forma de desig, 
: - .<:,;..'.'... ·:::.. :· 

nación de ·.tos miembros.'.de·,ias_:cCoÍnités· .. Na~ionales de Capa-
-: ·:_:_'-~. ·.-:-·._ •';\. 'i·. '.. ·: -

ci t_acióli y Aaiestramieri't6-~,:·:·a~t __ ~-~~O-. :Íhs re1citi vas a su º.! 

gan.·izaci'6n y f:~~-~¡·¿ria~{"~-~-i--~:~ 
.. _~-- ' ': : -; : < <'-: 

- - ··:'.· -- --~: --__ -::· : 

;~rtíc~lo ¡S;J-M;::.··Eri deberán i.!!. 
;:=.;-=-

--_ci~-r~s~--º·~1~u'~Uiá~ -~é1~-{1~a~ a·-~:~~ ~b~fg-aci6n Patronal de -

prop?rc~~na~,' c~pacitación' y adiestI--amie-ntO' a los trabaja­

d~re_s:, cOnforme· a· planes y- -programas que satisfagan los -

requisitos establecidos en este Capítulo. 

Además, Podrá consignarse en 1os propios contratos el pr~ 

cedimiento conforme-al cual e1 patrón capacitará y adies­

trará a quienes pretendan ingresar a laborar en la empre-

sa, tomando en cuenta, en su caso, la cláusula de admi~--

sión. 

"'Artículo 153-N.- Dentro de los quince días. siguientes· a 

la celebración, revisión o -prórroga =-del ·c-ontrato -col~~tivo 

los patrones deberán presentar ante la Secretaría del Tr~ 

bajo y Previsión Social, para su aprobación los planes y 

programas de capacitación y adiestramiento que se haya 

acordado establecer, o en su caso, las modificaciones que 

se hayan convenido acerca de planes y programas ya implan 
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tados con aprobación de la autoridad laboral. 

'Artículo 153-0.- Las empresas en que no rija contrato CQ 

lectivo de trabajo, deberán someter a la aprobac.i.ón .de la 

Secretaría del Trabajo y Previsión Social, dentrO de fas 

primeros sesenta días de los años impares, los planes y -

programas de capacitación o adiestramiento que, de común 

acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantar. 

Igualmente, deberán informar respecto a la constitución y 

bases generales a que se sujetará el funcionamiento de -­

las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento. 

'Artículo 153-P.- El registro de que trata el artícula··--

153-C se otorgará a las personas o instituciones que sa-­

tisfagan los siguientes requisitos: 

I.- Comprobar que quienes capacitarán o adiestrarán a 1os 

trabajadores, están preparados profesionalmente en la 

rama industrial o actividad en que impartirán sus co­

nocimientos; 

!!.-Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secreta-­

ría del Trabajo y Previsión Social, tener conocimien-­

tos bastantes sobre los procedimientos tecnológicos -­

propios de la rama industrial o actividad en la que -

pretendan impartir dicha capacitación o adiestramiento 
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y, 

III.-No-estar ligadas_ con _per!?c;i_n~;; o inStituciones que -­

propaguen algún credo religiOSo,-. ~~ ::~:-s --~~r~¡-~o~<de. -
la -p~o~-i~-¡~ió~ es~á:b.le~i-X~:: po~- i~~:;--~i~i~cf6·~-~ IV- dei': A-r;.>· 

tículo JR constitucional. 
',':< -~·~,< -,,, 

'·.;..:_-· /-::::'._ r.-. 

El. registro concedido--en _-los-:~~·é;~lri·~~:~~~~H'~-~-;.;~:; ~;f~i~-~'io P2. 
.<:; - --~-. 

drá ser revocado cuarido -s-~- c9 __ ñtr?.~e~~,iilri::·.-1-,~~:-:~~~fiS'~O:~·i_c .. icin~s 

de esta Ley. 

En el procedimiento de revocaciAn ~i =afectado podrá of re-

cer pruebas y alegar lo que a su derecho convenga .. 

'Artículo 153-Q .. - Los planes y programas de que tratan -­

los artículos 153-N y 153-0, deberán cumplir los siguieg 

tes requisitos: 

r .. - Referirse a períodos no mayores de cuatro años: 

!!.-Comprender todos los puestos y niveles existentes en 

1-a empresa; 

III.-Precisar las etapas durante las cuales se imparti--­

rá la capacitación y el adiestramiento al. total de· --

los trabajadores de la empresa; 

IV.-Señalar el procedimiento de selección, a través del -

cual se establecerá el orden en que serán capacitados 

los trabajadores de un mismo puesto y categoría; 

V.- Especificar el nombre y número de registro en la Se--
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cretaría Je1·Tra~aj~.y Previsión S~cial de las entid~ 

des 1nStrllc~oraS-·:·Y, 

VI.-Atjuellos _otros que est~blezcan los_criterios genera--
·_._ . -- ·-- "_- . . _.,: ·:r··- ·.:. 

~es 'de ia··--secretaríá :ae·1·-:·T~ab~j~'·y Previsión social -
- - "-~ -,· . __ . -

que se· ¡)Ublfqllé'n-'·~n--.'~1 ~-D-~a·~-~o -.O_fic_Íal - de la Federa---

c.ión. 

Dichos planes y program.!ts aeber.án Ser apl.icados de in-

mediato por las empresas. 

'Artículo 153-R.- Dentro de los sesenta días hábiles que 

sigan a la presentación de tales planes y programas ante 

la Secretaría del Trabajo y Previsión Social, ésta los -­

aprobará o dispondrá que se les hagan las modificaciones 

que estime pertinentes; en la inteligencia de que, aque--

llos planes y programas que no hayan sido objetados por -

la autoridad laboral dentro del término citado, se enten-

derán definitivamente aprobados. 

'Artículo 153-s.- Cuando el patrón no dé cumplimiento a 

la obligación de presentar ante la Secretaría del Trabajo 

y Previsión Social los planes y programas de capacitación 

y adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en --

los términos de los artículos 153-N y 153-0, o cuando pr~ 
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sentados._~ich9s pl~nes y-progra~as,_ n~ los lleve ~·la --­

práctica, s_erá sanciona?o confoi:me a lo. d~spue:~to- _en ~a -

fracción ·rv del artícui·O 878 de esta Ley, sii:i · ·pe~j ~icio -

de qlle, en· cual.q.uiera --de los das· casos, ia- -. propi·a--· Secreti. 

ría _aaoi)_te ~ i~s -~~:di~~s. -p_erti_nedtes·_ para - q~·~: .~:{~-~a:~~~~-~ __ cum. 
~ . ~-... : -. ·_ . < --' -. ;- ; ';· - : 

-pla con la -~bJ.igac~ón de-que' se':trata. 

- - -

Coment-ario":. E.h ~'iºr't-~cÍ~. d~- que·.--1a- f.r-~C~16n· rv_: de1·_artíc)! 

culo 878~. citada···en este ·nu~éra1· .na:_:s'e :r-éffere a· san--
,. : -·:_ - .. 

cfón alg~na, _ 1~ qU;e c.Or~e~pcihde! --~1 ~ií.Cumplimiento e_n 

la presentación de Pianes_ :Y<~~a9ia)rias d-~ capaCi tac.fón 

y adfestramiento, por. r(o···.es.tar es-pE!cíficümente previs­

to, debe ser sancionádo ·.éomo ·· 10· marca en forma genéri­

ca e1 artícu1·a 1002,,. cori» mU-ita. por- ~1 equivalente de -

tres. a trescient::os quin·6~. ~ec~s el Salario mínimo gene 

ral vigente en el lll9ar .. en que se coínetió la infrac---

ción.--
-·.;- -··· 

'Artícul.o 153-T.- Los trabajadore~ 'q~/11~tb-, '~Ú{~proba­
... ·. ·~,-~'.-<:. .. )~:,:X'.:.t'..f', ·.;·,\::-:·~·.'.X:-::. 

dos en los exámenes de capacitaci~~-.' Y-;.-_a .. di_~~.tramiento en -

los términos de este CapÍ tu lo,., t~·~a~~i{!·('i~·;:~-~~~c;: a '-que_ la -
. : -::_:" ·,~ 

entidad instructora les expida la~ ConstañCiaS respecti--
.:~ ", .. : _.: ' :. -

Yas, mismas que autentificadas por ·1·a_· Comi.Sión Mixta de -
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Capacitación y Adiestramiento de la Empresa, se harán del 

conocimierito de la Secretaría del Trabajo y Previsión So-

cial, por conducto del correspondiente Comité Nacional o, 

a falta de éste, a través de las -autoridade~ de_l t_rabajo _ 

a fin de que la propia Secre~aría_--las r.~g_i_s~re.-y·, las. tome 

en cuenta al formu1ar· el. --~-~~~-ón_ \:i~ t-~'.a_~:~-~ ~-~-:~/~~~ -~~:~~·c1 ta-
dos que corre~ponda, !:?" l.!?~ .,~.~-rrn-iri~~ -~.de-~·1·a ::f_Ca:~~~-ón ~.l-v 

__ "'. _ :~~;'., ;\'~¿~¿ . . ::,~~>i_ ::;·~~: . •-'~~;if-'o- ~-del artículo 539.~ 
· ·-;;.;.·;·--

"Artículo 153·-v .. - La. constancia·de· habilicta'ctes Ü1.borales -

es el -documentO expe_dido por el cápa~i tad.or/. con el. cual. -

el tr_abaja~or.0 acreditará habe"r llevado y_ aprobado un curso 

de capacitación. 

Las empresas -están obligadas a enviar a la Secretaría del 

Trabajo y Previsión Social para su registro y control, li~ 

tas de las constancias que se hayan expedido a sus trabaj~ 

dores. 

Las constancias de que se trata surtirán plenos efectos, -

para finen de ascenso , dentro de la empresa en que se 

haya proporcionado la capacitación o adiestramiento. 

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles 

en relación con el puesto a que la constancia se refiera, 

el trabajador, mediante examen que practique la Comisión -
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Mixta_ de_ Cap.acitació·~--.S Adie~_tramiehtq .. r.:e:5P~<7t~_va acredi­

tará para ~uá·i::_d-e.e1ia·s .~s· a~ta>· 

dos qlle expi~an' el Est_adn,- ~~-~:,~~-~a~~sm~~ de~Cenlraii~a--
dos o los particulares con reconoCimiento de validez of i­

cial ·ae ·estudfas·, a qu-ie-iies ·-háyi:{n' có-nClu-ido ün tipo de --

educación con carácter terminal, serán inscritos en los -

registros de que trata el artículo 539, fracción IV, cuan 

do el puesto y categoría· correspondientes figuren en el -

Catálogo Nacional de ocupaciones o sean similares a los -

incluidos en él. 

'Artículo 153-X.- ·Las. trabajadores y patrones te~_drá~ de-
.. . '.·. - . 

recho a ejercitar ant~:1a·s¡ :_Ju:rl"tas· .. :de .Con~i-J.iación y_--Arbi--
traj e las- acc i~ne~~~:f~d). ~.Í~~U,~Í~~-\::~¡;ci~~~·t~j~~~~~ue-~-.~~eri ~e~-·---
de la ob1i9'ación _d~ ~apa.é'l~aci-6n:::·~-:,~.~·Í.es_-t:.r~mie-nto ~mpue.s·ta 

en este Capítulo. 
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LA CALIDAD.EN LOS.SERVICIOS ADMINISTRATIVOS 

2.1. ANTECEDENTES.-

La calidad- de l.a vida laboral de una organización es el -

entorno; el ambiente, el aire que se respira en una organiza--

ción. Hay empresas que tienen 11 buen ambiente 1 
• y otras que lo 

tienen ''malo''. Por desgracia, son demasiados los empleados y 

los pref esionales de los recursos humanos que toman el ambien-

te de una empresa con la misma pasividad y resignac~ón con que 

se acepta que c'aiga la lluvia o que haga frío.en,el invierno, 

siendo muchas las medidas que pueden tomarse para rne.j orar'. l.a. -

vida laboral. 
'.'.· _-., 

- .l .. '.·:_·:~:·_<·.·.,<· 

Los esfuerzos para·· mejOra:r la ·v1aa ·laborar· ·-q~·ns-~i tu yen l~ 
c. . ' - ' . . ·, -. : ';· : -. ' . :. ~ 

bares sistemáti'cas que llevan a· ccibO·: {~·s .-·a,rgii·n:r~a·ciolles para -

proporcionar a los emp~ead.~s· ~na ·-~:po~~~n~.¡·~d: ~~-~· ~~~órar sus -­

puestos y su contribución a la ernpre'sa. en :uri ámbiente 'cte mayor 

confianza y respeto. Con excesiva frecuencia, los ·airigentes -

de una empresa se han empeñado en obtener la éolaboración (pa-
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si va y repetitiva) de_ varias persona~" pero. poco se-ha procu_rª­

do conocer las ideas ,que.- ~sas personas püede_n aportar. 

Debido a. que, ~n el pasa~o, la~-- ideas -~e ~os e:ntplE!ados .__ 

con frecuencia no se utilizaban, el .personal sentía-_poca ~es-­

ponsabilidad por .el éxito o el fracaso que obtuviera __ ~l geren­

te con sus de_cisiones unilaterales. En casos extremos, ·se. lle­

ga incluso a situaciones de antagonismo, en la~·ctiaie~ se --­

reemplaza la.cooperación con reglas formales. Hay, en o~ganizª' 

cienes de este tipo, muy pocos·casos de trabajo~de equipo;, que 

prácticamente nurica incluye a empleados de ñ1Ve1-eS diferentes. 

El. mundo no se ha repuesto de la sorpresa que. ·signifiCó -

el ingreso y el predominio de una nación sin tradición indus-­

trial, sin recursos y sin materias primas; la avasalladora ma~ 

cha del Japón ha causado profunda impresión -·en todos los cam-­

pos. Prácticamente no hay campo de la actividad industrial mo­

derna en el que no destaque el Imperio del Sol Naciente. Como 

en cualquier otro país, hay hondas_ diferencias __ ent~e u~a y_ --­

otra organización, salvo en un aspecto; el interés casi obsesi 

vo que los dirigentes japoneses conceden a la calidad del en-­

torno laboral. 

Otras naciones, antaño a la cabeza del avance industrial, 
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han debido enfrentar el desafío japonés en áreas inimaginables 

antes de la Segunda Guerra Mundial, y han concluido _que la com 

petencia no se libra únicamente en el nivel de máquinas y re--

cursos técnicos, sinO también en el -ámbito ~~ma_no,. que es, en 

esencia, el 1!1.ás _}mpoFt_ai:i·t.e-. 

Más y más organizacione~Lest.án- .pon_ien~O-_en práctica pro--
·. . ::-._,:,-·-!;.-:····:_:_-· >·-

gramas de ~mejoramiento de-~ l~: v~_da\--1áboial-~ ·°COm~_ ferina ·de mejo-

rar su Produ~tivi(~fad --mea"i.-~-nte _.nl~ele~-- niá-S al toS ·de- motivaciófi 

y satisfacción de los empleados, menor nivel de tensión y me--

nor resistencia al cambio. Un programa de mejoramiento de la e~ 

lidad del entorno laboral puede producir también muchos de los 

beneficios relacionados con el desarrollo de la organización. 

El papel del departamento de personal en el mejoramiento 

de la calidad del entrono laboral varía mucho de una organiza­

ción a otra. En la mayoría de los casos (incluyendo las compa­

ñías ~uy grandes) la cúpula directiva está compuesta por un n~ 

mero reducido de personas, hecho que hace que sea necesario 

confiar en los servicios del departamento de pers0nal en cuan-

to se refiere a capacitación,retroalimentación obtenida de en-

cuestas sobre actitudes, y varios puntos más. En muchas compa­

ñías la responsabilidad de mejorar el entorno corresponde al -

Departamento de Personal. 
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Es probable que la func.ión más delicada y de mayor impo_E. 

tancia del Departamento de Personal, en.este aspecto, se oh-­

tiene del apoyo de los Gerent~S·. ~.~:~ye,.:: :E1 · apoyo de los direc­

tivos en especial de los q~e integr~~~-la c6pul~ del mando- es 

un prerrequisi to prácticamente :~imp.r.'es·c'indible: ·para los progr.2, 

mas que se proponen mejorar el ent_orna· labora~. 

Cuando no existe apoyo total de todos,. los- niveleSr"geren­

ciales, los Departamentos de Personal de orientación activa -

buscan maneras de demostrar el éxito de programas parciales -

de mejoramiento del entorno laboral. Cuando es posible demos-­

trar que se ha obtenido tanto un mejor nivel de satisfacción 

del personal como ciertos logros financieros, el Departamento 

de Personal tiene a su disposición argumentos de poderosa --­

efectividad para convencer a los directivos que todavía abri-

gan dudas. 

El Departamento de Personal constituye un elemento esen­

cial en la gestación del cambio y en su respuesta a él. El dg 

partamento crea el cambio mediante el desarrollo de nuevas PQ 

líticas y programas para los empleados. Asimismo, responde a 

los cambios introducidos por otras personas, desde afuera de 

la organización o dentro de ella. Por ejempolo. 

* Los cambios en la producción afectan las áreas de cap~ 
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citación, descripc~ónes _a_é pu~s~o, m?tiVaci?n ·y· cond_i­

ciones labora~~.·· 

La 1~t.r~,itiééÍ'6-~ ~;á~·"' Ü'~~,/O 'eqúi¡)O_,:'de ·CómpUt·a.::afecta a la 

capacitac~6:((J.~~,,t;W~,;'Á~ren~i~fde pejs~nal, las ·aes­
cr.ip~io·n~1·~~~~;:=:'.';~j'!§tci;;~ l;-c;-s- n-i\,-~¡:~:s ··ae :· emP?--eO 

~"J. 6n ~~:~-:·::li;~--~-~i~~ d~:~~=:-~~~ ¡:~:~~-i ~{ l~~; {~:~-~ r ~ i . -. 
, ·. -.: ~>·: _ __:_ 

.. ' 

Ei c_~eC_inli,enti~ de la co~Pafi·~~,-~~-i~dg~· \~::~p~~n-e~_~ió.n--de 
:0-·.;--- ·~. ·' 

la ca.rre~a -Pi:of-esú~n~l, ;e1 __ -~ .. ~~-~~~- __ ?~:::_e~~iE!~~;··,·::e-~·:.des~rrQ 
'.' . - .':.·.- _.- ·--;- : . -_,?-.. -- :- :o 

llo del personal, las piomoc~o~~·s j:~~~~~-~~;-~omPen~a-~ion.es 

y las condiciones labÓrales. ,J.:: 

Antes de emprender una serie _de mE,;did85' :~9~e~·~~o~~,~en un -:>-
cambio, tanto la alta gerencia com~ 1:-.~:~.:ej~.~~·t:~~·~~··~~el. Depart~ 

mento de Personal deben sopesar los p'r~~~':{~·iris:~cgntras. 

Los costos, por ejemplo, conslituyen un elemento prepond~ 

rante, así corno las considera~ione~-respecto a los posibles b~ -

neficios y los probables efectos adversos de la medida. Desa--

fortunadamente, suele olvidarse que incluso en una organiza---

ción con excelentes niveles de disciplina se presentarán barr~ 

ras y obstáculos al cambio, que también deben consid~rarse. 
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2.2. CONCEPTOS, ALCANCES Y ESTRATEGIAS.-

Círcu1os de Calidad 

Los Círculos de Calidad están formados por pequeños gru­

pos de empleados que se reúnen a intervalos fijos con su dir! 

gente para identificar y solucionar problemas relacionados -­

con sus labores cotidianas. cuando se inició la práctica de -

los circulas de calidad en el Japón, recibiera-o el nombre de 

''Circulas de Control de Calidad'' porque el foco de su aten--­

ción era el mejoramiento de la baja calidad de los productos 

manufacturados en el País. 

Origen de los Círculos de Calidad 

Al término de la Segunda Guerra Mundial í··~el d:evastado 

Japón carecía prácticamente de todo tipo d~. i::~!=Ur~os_, ___ exc~pt_o 

de los humanos. 

El Imperio del Sol Naciente -comprendido en un archipié­

lago pobre y remoto, más pequeño que el estado mexicano de -­

Chihuahua- advirtió cabalmente que para poder co~prar los ali 

mentas y las materias primas que necesitaba con desesperación 

tenía que encontrar la manera de exportar. 
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Sin embargo, durante muchos años después de la guerra la 

etiqueta 11 Made in-Japan 11 significó que el producto era de baja 

calidad, en opinión de muchos compradores. 

Hacia 1960 se empezó a gestar en el Japón una revolución 

que conquistó los mercados de todo el mundo. Gracias en parte a 

la ayuda que prestaron asesores estadounidenses como Demming y 

Juran, el concepto de los círculos de control de calidad se ori 

ginó en varias industrias japonesas.El concepto se basaba en -­

gran medida en las investigaciones de carácter conductual que -

se habían llevado a cabo en industrias y 1mlversidades norteame­

ricanas. Hacia 1980, la mayor parte de las compañías japonesas 

de tamaño medio o grande había puesto en marcha un sistema de -­

círculos de control de calidad que fur1cionaba entre los obreros. 

El esfuerzo se inició como un programa para el mejoramiento de 

la calidad, pero después se integró a los procedimientos comu-­

nes de muchos directivos nipones, y constituye en la actualidad 

un elemento esencial en los programas de mejoramiento del ento!: 

no laboral en muchas compañías japonesas. 

A principios de la década en 1970 se produjo un movimien­

to masivo de ias grandes compañías del Occidente industrializa­

do para incorpor~r. a sus ·.técnicas de ad~inistración ·ae los recu.f. 

sos humanos 106 piogr_amas 1 de c1rculos de -calidad. Ese movimien­

to, seguido muy proñ.t~· eri· .Varios. paí'ses_ iberoramericanos, se ha 

hecho muy notable en todaS las organizac-iones industriales del 
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hemisferio occidental. 

Las características de los círculos son muy diferentes de -

las de otros pr9gramas para el mejoramiento del entorno iaboral. 

En primer lugar, la pertenencia ·es voluntaria, .tanto para el lÍ-

der (un supervisor, generalmente)_ como para· los·-miembros--'(obre-­

ros, por lo común), Se suefe· da-r a ·las s_~p~~v~s_qr~s·:u~~--~~~v(/--~~­

plicación del concepto de círculos de calidad y se les.-p~e_g~nt.a­

si desean inié:iCar ~no~ Si la ~espu~sta ·es posi~iy~_, ~~- .Pi~:~éd~. 
- . • . - _,· - - :-·: \:_· ._ .. _-· .. , .,,,_ó :·.",; 

a explicar los rili~m<:>.S c~iiceptos- al pers_o-nal- supery~~sadO_;--'-y'----~_~e::. ~-. 

bu-sean candidá't'Os. 

Otra característica de gran importancia es que una sesión -

de capacitación. interna suele anteceder a la creación de los cí~ 

culos de. calidad. En el caso de los supervisores, estas sesiones 

suelen prolongarse de dos a tres días. La mayor parte del tiem­

po se dedica a estudiar la dinámica de los grupos pequeños, habi 

lidades de liderazgo y explicación de los planteamientos teóri--

_ cos en que se basan los círculos de calidad. 

Se utiliza cerca de un día para explicar los diferentes en-

foques que existen para la solución de problemas. A continua---

ción se suele dar a los participantes una capacitación intensiva 

de un día, centrada básicamente en las mismas técnicas de solu--

~ción de problemas. Los obreros reciben también una explicación -
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sobre el papel que:cumplc el supervisor, como conductor de las 

discusiones "del· grupa,·· así como información sobre ei concepto -

de los circ~los de ca~idad. 

tina tE!rcer característica de gran relevancia, como se --­

d.~st_~ca-_·_dµrante la~ sesiones de capacitación, es que al grupo -

se le permite seleccion~r los problemas que se desea solucionar. 

1!0S dirrg_entes de la organización pueden sugerir que se conceda 

·atención a determinados problemas, pero el grupo tiene· la- opción 

-ae dec.idir. En forma ideal, el proceso de selección no se lleva 

a cabb por vOtación democr5tica sino por consenso; en esta fo~ 

ma, todos los participantes convienen en los problemas que es n~ 

cesario resolver. Cuando la administración enfrenta problemas -

muy urgentes que deben ser resueltos pronto, éstos pueden venti 

larse de inmediato y afrontarse como se hacía antes de la intr2 

ducción de los círculos de calidad. La razón para apoyarse en -

el consenso del grupo para la selección del problema, y no en -

la administración, radica en que se insta a los empleados a en­

frentarse a los problemas que son de interés para ellos.-

Procesos de los círculos de calidad 

Después de completar la capacitación, los empleados y su 

supervisor empiezan a reunirse en forma regular; por lo común,­

una vez a la semana durante una hora. En primer lugar, el supe~ 

visor pasa revista a las reglas básicas. Los círculos de cali--



dad tienen el objetivo primario de resolver problemas dentro de 

esa área de responsabilidad. Las políticas de compensación de -

la compafiia, los problemas en otros departamentos, los conflic-

tos entre personas y temas similares se excluyen de los temas -

tratados. En vez de ~llo, se pide a los participa11tes que se -­

co~centren en soluciones que hagan más sencilla su labor. 

Tras verificar el estado en-que se. encuentran las reglas 

básicas de d~sempefio del grupo! se utiliza la técnica de la toL 

menta de ideas para acordar-una lista· de problemas que es conv~ 

niente resolver. A continuación se selecciona uno -el más impoL 

tante- para estudiarlo más a -rond6 y efectuar investigaciones -

al respecto. Se procede a obtener datos sobre el problema y se 

analizan, para identificar la posible existencia de una pauta -

que permita concluir cu~les- son las relaciones causa efecto. Si 

no existe pauta alguna, el problema que se ha sometido a estu--

dio puede diagramarse o mostrarse gráficamente, para descubrir 

nuevos 5ngulos y poder someterlo a un proceso de tormenta de --

ideas. El grupo procede a continuación a establecer una jerar--

quía de causas posibles, a fin de investigar las que aparezcan 

con mayor relevancia. 

Cuando se identifica una causa que provoca el problema,_ -

el grupo desarrolla una solución. En la etapa· de capacitación -

se enseña a los participantes la forma de justificar el ~asto -

de la solución que proponen. 
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En este punto del proceso del grupo reúne los datos que -

ha obtenido, la solución que propone, y la manera en que planea 

justificar. esa solución para que la apruebe la administración.­

Toda esta presentación explica el problema, así como el curso -

ae acción que recomienda el círculo. En sí misma, esta present~ 

ción constituye una excelente oportunidad para que las ideas y 

los planteamientos de un grupo anteriormente ignorado se conoz­

can- en -toda- -la o'i:gani~ación. 

Los 'dir:igen~~s '~.:~· ,Í_~·:· -~~·Presa se reservan obviamente el dg_ 
. ><-: >-~------.~-:. 

recho qe acept~r:>~á:s -.Sú9erenC1as- del círculo, pero la experien-

ci~ derri.u_e~:t::.i~~~-~i~~-,' E'º :·menos de 80% de éstas desembocan en una -

apr?b~~~ó_n .. _: ftnai. (-' 
,, 

,,,_ .' 

una ':y'e-z'~ que 'se ·presenta una idea, la administración de la 

_co~_pa!J~~· t_iéne _la responsabilidad de conceder al círculo una ª.!! 

torización·oportuna, para poner en práctica la solución o para 

explicar con detalles las razones que haya para rechazar una -­

iniciativa. Durante ese lapso, el círculo de calidad-reinicia -

el proceso y empieza a analizar un problema diferente. El ciclo 

se repite indefinidamente, hasta que se solucionan todos los --

los problemas relevantes o hasta que los participautes decidan 

disolver el círculo. Por lo general, esto Último ocurre cuando 

los supervisores actúan de manera autocrática, o cuando la admi­

nistración rechaza en forma rePetida y arbitraria las recomend~ 
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cienes del círculo. 

Por otro lado la calidad del entorno laboral se ve deter­

minada por la manera en que el personal juzga su actividad en -

la organización. Aunque los seres humanos suelen procurar obje­

tos variantes cuando deciden prestar sus servicios a una organi 

zación, las investigaciones hechas sobre el particular durante 

las dos 6ltimas d6cad~s revelan dos importantes objetivos. En -

primer lugar, para lograr r:icjor~r n tnrgo pl<lzo en la prvdt·".:'tivi 

dad es indispensable lograr mejoras en ld calidad del entorno l~ 

boral. 

A corto plazo, la administraci6n autocrática puede condu­

cir a mejores niveles de productividad, incluso si lo hace a -­

costa de las condiciones de trabajo. A largo plazo, sin embargo 

los dirigentes autocráticos no pueden mantener progresos signi­

ficativos en los niveles de productividad, porque el deterioro 

en el entorno laboral lleva al personal a perder entusi~smo por 

su trabajo. Esa pérdida de cnt.usia.smo s0 ri:fleja no solamente -

en mayores niveles de auscntismo y tasa de rotación, sino tam-­

bién en la lentitud, el desgano y la indiferencia que caracteri 

zan a las instituciones anquilosadas.El personal se retira -­

psicológicamente de sus labores; predomina la actitud de cum--­

plir exactamente con el mínimo requerido. 
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La segunda conclu~ión a que han llegado las investigacio-

nos recientes es qúe la mayor parte de las personas considera 

que disfrut_a _d_e_- un· entorno laboral de alto nivel cuando contri 

huye ril:~~{to ~e ~a cornpa~ia en alguna forma significativa. El 

mero h8~h0- dé cUmp~ir: con _su trabajo es con frecuencia insufi­

cie¿te;- s~ ~u- labo~ no les per~ite influir en las decisiones -

que:-Tas 'ilreCt:.atl\ 

di~ige_n-~-es·.· de;)":ªº ~ci~~~-~-Íií~~~=~cioffio_. los p·rafesionales_ de la .-~dmini~ 
'trac'{6~:._·-.:d~:-~· iOS\~-'~e~~rsOS 'hÍÚÍlanos .se unen en la necesidad de 

crear ;J'~>~d'. ~-~i:~:np;-~ci·~~:·tl~ cÍima en el que verdaderam~nte·· se 

trate~ a ,:-'.i~:~:~ P~t:s~~as carric e"xpert.os responsables 'en sus pues;...--

tos~ 

cuando se _corlfía una tarea determinada a un ,.·ser: huinano, - -

ocurre un notable fenómeno psicológico: ios ind~ividuóS ··~·~zqu_i~. 
' ' 

nos y ~pocado_5: suelen .cncon.t~ar una respu~sta __ .s.~·m_ila~-- _Ein -_c]:'Uie-

nes iO"s.- racieal,'l~ LOS' individuos grandes, ge'ne?:os'óS", :c'on ·.riletas· -
' .". ,,:." 

elevadas, suelen llévar -a su altura a· qU.ierles·· c·~ndu~~P.--.. : ·'- ·---.::···,-.. -; ·;;-,---·, 
·- : .. ,- ··;_.-· 

' ::·;· ·'·-/·. 

cuando los ctirig!911t·e_s de una orga:niZ~~-i6rl' des~'ú~r~ri :·~ue,- -

sus integrantes desean co'ntribuir, a{-exit~-- ~:6-~ú~:~:; .-'.~'.~ é~p~~~,~ 
e •, ' ·_:.'."' • .;-.· •• ·•: 

en buscar y utiliZ~r méto_dos. que permitan _esa ·c·Ó~_~ri~~ci6n·, lo 
' ' 

más probab.1e es que se obtengan mejores -deci~Í.o.ríes~ má~ _alta -
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productividad y calidad muy superior del entorno laboral • 

. ,.. -," 

Uno de los ró.étodos más cOmúnmente utilizados· pci'ra.":.cre!ar 

un mejor entorno labOral: lo :.q'oi"\s~ituye la ··p~.r~i·~ip~~~i~·: de·-'"' 

J i. '~.:.!.~ .; .•.••.... ).·;.~:- -:~_··_._ -los empleados. 

' :t·~ ',/:,~,- :· ·' _. 
La participación de_- -1os· -EúnP-1eaao·s=_:~p~uÉÚ.i'e'-_ :¡~;a·~~·e -~:.;_través 

de la utilizaciórl. ae·· Un· cie·~~-~---_Jú~~~·o¡·;~--~:_:~-~·~~~-~~- -~-i-s~-e-máticos 
que permiten a los empleadas· desempeñar '-un:;·papel activo en --

las decisiones que los afectan, así como e~ su, relación con -

la organización. Mediante diversos métodoS, ios empleados ad-

quieren un sentido de responsabilidad; de "pertenencia'', in--

cluso, sobre las decisiones en que han participado. Para obtg 

ner éxito, sin embargo, las oportunidades aisladas de partici 

par en algunas decisiones no son suficientes; es necesario 

que la práctica participativa se haga parte integral de la fi 

losofía de la empresa. 

El hecho de que miles de compañías no hayan lanzado pro-

gramas de mejoramiento del entorno no obedece, por cierto, a 

una casualidad.El movimiento,en realidad, es paralelo a cier-

tos cambios sociales que han ocurrido recientemente, como el 

reclamo universal de mayor grado de autonomía y el rechazo a 

la centralización de las funciones.El hecho de que los emple~ 

dos actuales l1an recibido mejor educación,por ejemplo, significa 
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también que se encuentran menos dispuestos a obedecer en forma 

automática y ello conduce a mayor interés por mejorar los cans 

les de mando y la forma de impartir instrucciones. 

Ha terminado la era de los capataces 11 1os ca~it~nes de in 

dustria 11 y los líderes carismáticos e incapaces de equivocarse 

asistimos al advenimiento de lo que puede llamarse con toda prQ 

piedad la etapa de la democracia industrial~ 
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2.3. COSTOS DE CJ\LIDAD ADMINISTRATIVA.-

El_obj~tivo-del Dep~rtamento de Personal lo constituye el 

cambio pa:ra que se i,ncrementen las -utilidades y se reduzcan 

los costos. Es importante no limitar las consideraciones a. un 

ángulo meramente {inanciero; Los costos y __ lo.s b~nefic~o~: humª­

nos ~ambiin deben tenerse en cuenta~ 

'> - - _. ~ " - -.- ·- --.--

de Recursos Humanos debe ser activo. El DeP~r:t"ame'nt"o q_~ ~_ecur-

sos Humanos se esfuerza por lograr un benefiCio neto, su obje-

tivo es obtener un excedente de elementos ~oEitiv<?s-, una vez -

que se han deducido los costos de todo tipo. Si un·cambio arr.Q. 

ja un balance desfavorable, con costos humanos y económ_icos_ ms_ 

yores que los beneficios, es preciso co~cluir que no es desea--

ble y no debe ponerse en práctica. 

Todo cambio tiende a producir ciertos costos. Un nuevo --

-procedimiento, por ejemplo, puede requerir el aprendizaje de -

políticas nuevas y es posible que obligue a suspender durante 

cierto tiempo las labores. Asimismo, es probable que durante -

determinado lapso haga descender los niveles de motivación. TQ 

dos estos factores constituyen costos del cambio, y deben con-

siderarse junto con las ventajas potenciales del nuevo procedi 

miento. Una dificultad para provocar un cambio radica en que -
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afecta en distintos modos a diferentes personas. Algunos pueden 

beneficiarse, en tanto otros padecen una pérdida. En estos casos 

el.DePartamerito de Personal trabaja especialmente para compensar 

a ~uienes sufren un efecto negativo. A11nquc en muchas circunsta~ 

cias el Departamento de Personal no estará en condiciones de cvi 

tai directamente en muchos efectos negativos sí puede ofrecer --

elementos compensatorios, como en el caso de mejoras en las con-

diciones de trabajo. En otras ocasiones, el Departamento de --

Personal proporciona capacitación, para ayudar a los empleados a 

ajustarse al cambio con mínimas dificultades. Asisrnismo, promue-

ve el flujo de comunicación, para ayudar a los empleados a com--

prender el beneficio· neto que la organización recibirá. 

cos_tos paico16gicos del. cambiO.-

Las personas que ·se" someten á un- cambia· suelen experimentar 

determinados Costos p~icoiógicos, como tensión y ansiedad. Un 

c~mbio indeseable· y difícil puede conducir a niveles .altos de 

ten~i6;~ p-~ro ~ambi._&_n un cambio deseable puede suscitar reaccio­

nes psfcológicas desfavorables. Una promoción, por ejemplo, pue-

de obligar a una persona a adquirir nuevos conocimientos, a des~ 

rrollar nuevos contactos y a formar nuevas amistades. 
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Costos psicológicos de ia reubicación.de los empléados.-

L~s reubi.cac.iones. y transfe.Cencia·s· tienden a ejercer al-­

tos costos p~ico169icos, cuando .é-eqtÍieren que el empleado vaya 

a residir .a una, cil.Ídad diferente. Especialrnen.te en América Lá­

tina, ·· dond·e los vínculos famil.ínres tradicionales son aún muy 

f.uertes, un· movimiento puede tener graves consecuencias emocio-

nales. Incluso en la familia, iniciar el trüslado no está exen 

to· de difiC!tl:tades; cambiar a los niños de su escuela y su cÍ!:, 

cul.o familiar puede ser un proceso largo, además de que en la 

actualidad son muchas las esposas que trabajan y ven adversa--

mente afectada su carrera por una nueva ubicación del emplea -

de su esposo. El caso contrario,el de una esposa brillante y -

bien preparada que encuentra una oportunidad en una ciudad di-

ferente, va siendo más común, y ·también impone una fuerte ·ten:... 

sión. 

cuando una compañía decide efec't.uar __ un·· cambio de uno de -

sus empleados, debe prever una serie- .. -de· ~act~res ~n. sU: polí ti-

ca al respecto, no solamente para. ha~'er.el_·~~óc;~·So' __ e~~e_d{to-,--,en 
a:i::~:-c-;-~~;-.. ~~-~:e~s-iin·- ~S,ic01ó-sentido administrativo, sino para 

gica que sufre toda J.a unidad familiar .. En :~~·~ii.d_~d,_., cada caso 

debe recibir atención individual. 

Entre las medidas quehan tenido éxit~·en ,los procesos 
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de-reubicaci6~ llevados a catio por varias compafiias se cuenta~-

el pag~ de. -·Un viaje prelimin.ar y -exploratorio, que inclÍJya la. 

espos_a, del empleado; primas especiales para la mudarlza· ;· <gcistoS :': 

de viaje~y_pago de una estadía preliminar de unos qÜinc~ días 

en. un hotel. La compañía· puede designar, asir.lism9, 

sus empleados de la nueva localidad la tarea de ori~ntar- a:--la 

familia durante los primeros días, medida _que pro"ParC.ion".l con-- -

t~cto humano y_una sensaci6n de segurid~~~ 

Efectos que ejcrc_e ei __ entornc:>_-en_ E!1 

El cambio se ve par~ialm~~te influido por el entorno en -
- ·.; .. · ·: ·, - ·: ' . 

que opera ~na _o_~g~nfz_a-~i~p_-. Eil~id~~es como el gobierno, el me~ 

cado, los sindicatos,··ia comunidad global y otros más propi--­

cian mociificacion,es - deri1:.ro de. ·i-a Organización. Por ejemplo, si 

las políticas. sindi_cales de la unióO laboral se inclinan mucho 

a la concesión.de promociones en función de la antiguedad, la 

organización deberá reflejar ese hecho, en alguna medida, en -

sus propias políticas, ya que existirán presiones para que cog 

ceda sus promociones también·cnfunción de la antiguedad. Si --

los consumidores exigen un producto de más alta calidad debido 

a las importaciones extranjeras, la empresa se verá obligada a 

reaccionar y el Departamento de Personal deberá iniciar cursos 

,de capacitación que mejoren la calidad de sus productos. Tanto 
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los problemas cono las polí~icas·de cadá departamento de 'persQ 

nal dependen del entorno externa en qtie opora la c~rripa.ñía •. ·y, -

en general, tos ·cambios tienden ·a ser niás ~inárñ-icos. ·en ._tod-o _el 

ámbito latinoaffiericario .. ·-En _t.Odo sentido. 

- - .\~ -,:·_. .·- -- . - : ~ . -

sin excepC~-ó~_, -~'.as·:-pa!s·~s iatinoaf!lericanos se- han_.yi~~o -

af~_cti!~o_s··.po.t;:_:_l~~ :~·(n_fi-~c.:i6n; ~AsimisffiO/ las ccono~Ías· -nacionales 

y mundiales. ~-f-·~·~mp~ti r'-par el mercado de las exportac~ones -

entre -sí ···las Paíse·s ásiáticos ejercen creciente_ influjo, direg 
- ' ' . - . . -

tO ·e 'jndi':f~c't"O: __ ,i)~--bidl? a_ ~st~s factores, las condic1ones_ de ·--

operació!l ·se . ven cifec_tadas ·por: 
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Obstácuios para e1 cambio.-

Los o~~táculos para el cambio son factores del ambiente -

que interfieren en la aceptaci6n y puesta en pr&ctica de medi-

das que modifican un estado anterior de cosas. Entre ~llos se 

cuentan costos econ6micos, dificultadas para el financiamiento 

problemas originados por una tecnología nueva y la falta de r2 

cursos humanos; sin embargo, el obst5culo más com6n-y con fre-

cuencia el de mayor importancia- suele ser la resistencia al -

cambio. En ocasiones, una persona o un grupo se debaten con tQ 

da energía contra factores que irrumpen contra las situaciones 

11 normales 11
: en otras, se muestran rece~tivas y dispuestas a la 

cooperaci6n. Estas reacciones dependen en gra~ medida de los -

valores e intereses individuales y de grup_o, y no necesaria.me.!!. 

te a los deseos del Departamento de Rersonal o de la gerencia.-

La ·resistencia lógica basada en el razonamiento de la 

acci6n o situaci6n. 

La resistencia de carácter psi~ol_ó.~~E_f'.?. s~ __ 9_;Jglnª-._:_~n __ _ 
-einocioneS-,- se!nt-i~Í.~ntos. -Y actitudes. 

La renuencia al cambio de Índole sociológica s_e. apoya 

en los intereses y valores de grupo. 

La resitencia de·carácter 16gico se origina en el tiempo 
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y esfuerzo objetivamente necesarios para ajustarse a~ cambio, 

y para comprender y poner en práctica las ·nuev·as- funcfones-.·E.§. 
- .. ,-

tos factores son costos reales, cuyo peso psicoló.gi·c·o · debe -
.·- ----··-

ser absorbido por el empleado. Aunque, a lar96 __ -Pf~-~-º un cambió 

puede tener un efecto desfavorable- de altci-.. cos'ta·~::. 

La resistencia psicológica se -refiere·'a ·-~~~tiÉUct~~· y sen­

timientos individuales respecto al cambio.El individuo puede 

temer a lo desconocido, desconfiar la medida o de sus dirigerr 

tes o considerar que se está atacando su seguridad. 

La resistencia sociológica, se refiere a fenómenos rela-

cionados con valores e intereses de grupo. Existen coalicio--

nes de empleados, valores sindicales opuestos, e incluso difQ 

rentes normas sociales. Aún en grupos pequeños,existen amist~ 

des que pueden verse en peligro debido a los cambios.Los valg 

res sociales son fuerzas muy poderosas, y deben tenerse muy 

en cuenta. 

Beneficio potencial de 1a resisbencia de los e•p~eados al ca~ 

bio.-

La resistencia de los empleados suele oponerse a los es-

fuerzas de la gerencia para gestar el cambio, y por tanto es 

generalmente considerada indeseable.Es posible, sin embargo,-
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que posea potencial de efectos ben&ficos. La resistencia, por 

ejemplo, puede alentar a la gerencia a examinar nuevamente'sus 

propósitos de cambio, para que pueda estar más segura de la --

conveniencia de la medida. En esta forma, los empleadoi.~ct~an 

como filtro que garantiza la planeaci6n: y la puest~ en prácti-

ca adecuadas de un cambio dado. 

No todos los cambios sbn benéfiCos. Algunos piOdticen re--

sultados indeseables :a largo plazo,-·.Y si· existe un·a· razonable 

resistencia a ciertas med_id~~ se· c~11--~eguirá -~l e_fecto posi t_i V6_ · 

de desalentar medidas inadecuadas. 

La resistencia de los empleados también puede lleVar a la 

identificación de problemas específicos en .áreas det.erminaa·as·,_ 

hecho que permite la adopción de medida~ preventivas. Al mismo 

tiempo, es muy probable que conduzca a la gerencia a efectuar 

un mejor esfuerzo comunicativo, estrategia que a largo _plaZo -

conduce a mej~?" :iceptación del cambio. La resistencia prop'or-­

ciona también información sobre el tono emoCional que priva en 

la organización; ciertamente, una reacción sumisa y apática no 

es el mejor síntoma. 
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2.4. DEFINICION DE NECESIDADES DE CALIDAD.-

La mayorla de los directoras están de acuerdo en que, la 

calidad en el desempeño de los servicios es básicü para comp~ 

tir con ~xito por la lealt~d de los clientes' en la actividad 

de servicios de una industria, ~_par~icularmente dentro de -­

las mismas industrias de -servicio.· ?n ias i,ñ-!=lustrias de servi 

cio tales como: · consul tor~á, ·p_ub:1:i cfdad. ,_ hoteles, transportes 

y agencias 

cipal. 

'es-el p~oducto' prin-

La administración de la calidad en productos industria-­

les ha mejorado extensamente los Últimos 5 a 10 años, princi­

palmente en respuesta a la competencia japonesa.Pero no hemos 

puesto todavía la atención que deberíamos en la calidad de -­

los servicios,como lo hacemos con la manufactura de productos 

de calidad.Los clientes se quejan:''Ellos tienen un producto -

bueno pero nos lo dejan en el umbral de la puerta sin indica­

ciones de c6mo utilizarlo'',''Este restaurant tiene buena comi-

da,pero el mesero atiende muy mal","El cuarto estuvo muy bien 

pero es imposible obtener el desayuno a las 7 A.M.'', 11 Me tardA 

ron un mes para conseguir la refacción". 

Es más difícil administrar la calidad de un servicio que 

la calidad de un producto por vari?s razones: 
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a) El cliente a menucio consume el servicio en el mismo m2 

mento en que se crea, sin dar tiempo para corregir ---

errores, sin t~empo para una segunda oportun~dud, sin 

prueba, sin ~emostraci6n, sin repetir la visita y sin 

reprocesar en la línea. 

b) Miehtras'-que un cliente airado puede regresarnos un -­

producto, 61 mismo, rara vez se quejar~ del servicio, 

dificultándonos saber que es lo que anda mal. De 100 

clientes insatisfechos con un servicio, normalmente s.Q. 

lo se quejarán 4. La mayoría de los clientes quieren -

evitarse molestias y no.desean acusar a la persona que 

les proporciona un servicio. 

e) La probabilid_ad __ de _comet~r un_ error_-_al proporcionar un 

servic::i~ es mayor, :·~ebido a que muchos de los servi--­

cios están dispersos geogiáficamente, entre más esta­

blecimieiitos haya, existen más oportunidades _p~ra no e2_ 

tar conformes con la calidad planeada, y porque un se~ 

vicio bueno se basa no sólo en sus atributos (un cuar­

to, un pasaje de avión, una entrega, una refacción, m~ 

terial documental), sino también en la calidad de la -

experiencia (ambiente, otros clientes, el personal de 

contacto, la cortesía, la libertad de e1ecci6n). 
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La Administración de la ca1'i.dad en.' InduStrias de Servicio. -

Aunque parE!zc~~~dif.Íci1, la adrriini stración de la cal id ad -

en los servicios' pue.~e· retribuir_· aún más que en la manufactura. 

En la !"anufac:tura, "_l9s Cáli::ulos de los costos totales de cali­

dad incluyeri: costós de prevención (el dinero destinado a evi-

tar l_!=>s errores'), co~tos de inspección {el dinero gasta-do en -

controlar l~ ca~idad), ~o_sto_s de fallas internas (el dinero -­

gastado en desperdicios o repracesado) y costos de fallas ex-

ternas (el dinero gastado en repetir las visitas de servicio,­

garantías, etc.); entro más· gastemos en prevención, gasta~~mo~ 

menos· en inspeCción y arreglo de fallas. 

Ar 
En el área de servicio, las ganancias vienen del aumento.-

de ventas, más que de los ahorros en la producción._Gastar·di 

nero en la inspección no ayuda mucho, ya que los client~s pue-

den haber padecido ya el mal servicio. Los costos de fallas irr 

ternas son mínimos: no se puede devolver una mala orientación. 

En cambio los costos de fallas externas pueden ser astronómi--

cos, ya que cuando el cliente está insatisfecho, _él se lo cueg 

ta a 11 personas (contra sólo a 3 cuando está satisfecho) y -

los clientes a menudo escogen los servicios por comentarios de 

viva voz 50% en servicios bancarios y 70% en servicios vacaci2 

nales. Por lo tanto, un peso que gastemos en prevención nos -

puede producir 100 pesos adicionales en aumento de las ventas. 
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Cómo lograr servicios de Ca1idad.-

De las experiencias de ~ompañías e industrias de servicio 

sa pue~e~_ deducir- ·alguna·s- liú~-cfofles. Los· ocho pasos siguientes 

son esenciaie~- P,ar~ ,_i_~~~ª-·t-__ servicios de--búe11a ci:Úidád. 

1. - Defina' una· estrategia de servicio; 
. - . -

_,_~UndO :··Di,~-ri~-~- -d~-~;-~nti"etenim·i.~~t~, el McDonalds o ·el .-

Naxim ctei--,~-serVlcio, las Aerolíneas Singapur· del tran~ 

p~x:te·, el-.American Express de las tarjet.as de crédito 

los O_tis o Rank Xerox de los servicios de ?QS,t-venta? 

Pára·cada sector del mercado. en cada rango de pre---

cios; -hay un· nivel de excelencia que debe def_inirse. 

Esta estr-ateg!a de servicios es su promesa hacia el -

c1iente, que deberá describirse con 100 palabras o m~ 

nos,en términos de una proposición orientada hacia 

los beneficios por los cuales la compañía está dis---

puesta a luchar y a competir efectivamente. 

2.- Comunique esta calidad al cliente para orientar sus -

expectativas.- Si sus expectativas son muy altas, el 

cliente estará insatisfecho. Si son muy bajas, atrae-

rá a los clientes equivocados. Comunicar una promesa 

de servicio al cliente por medio de la publicidad, rg 

quiere habilidad para hacer tangible lo intangible 
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(el servicio). 

Ejemplo: 

- La muchacha de'.stngapur ,pers~n.ific~ e.~. s~~~icio cie 

la aeio11rif~a- a·~i~·~·ic;·. 

- El lema de Lufthansa: el servicio empieza' mucho an-
--

tes dei- ·µrl~er ·coi;;ºt~el , evoca ·1a p-.rep·a.r:acióil de la 

aeronave. 11 Un clima perfecto para el cuerpo y el al­

ma", proyecta la experiencia ~acacion'a1 del.· Club --

Med. 

Además de la publicidad, otras herramientas de comuni 

cación refuerzan u obstaculizan la excelencia de sus 

servicios, por lo que deben manejarse con sumo cuida-

do. 

La rapidez y eficiencia del conmutador, la apariencia 

y arreglo de las salas de cspcr~ para los clientes, -

los servicios ~e bienvenida, los folletos, los carte-

les, todos son indicudores tangibles que hablan al -­

cliente del nivel de calidad de los servicios. 

3.- Defina patrones de calidad susceptibles de medición.-

Mientras que en la industria, los patrones se definen 

fácilmente, ya que no sólo son mesurables, sino tam--
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bién cuantificables (tamaño, peso, etc.·), en el servi. 

cío, los- p6~·r'orl'es d~. calid'ad (especialmente ·C!l 'compo­

nente __ "~xpe~_~encia"), no_ Siempre pueden cuantif_~c~~rse_~ 

·Par lo~ q:;:;e·· ~-~- n~ce~;rio. que la definición de c.:ida -pa­

trón.-se: inicie con las palabras "El :clien_te_ d~s~á·-~:-." -~ 

Tef··resU-fta_d-o es-perado por e1 c~iente), y después: ctc­

":ina·::1os- requ_isitos i !Os mét-odos Para io9rar.·tiil 

C~lidad. Este-enfoque produce patrones mesurables pa­

ra servicios tangibles (por ejemplo,_ i-?pi~~~ de:--!2n~_ri _ 

ga, ma!ltenl~~ent~, disposición de una_ mesá), -así- ~~mo --
.· '' ' 

.a-lgunos a·tros intangibl~s tales co1_119 contactó',· corte.:. 

s1a y eficiencia. 

·. - -·:: ' 

4-- Diseñe Sistemas 'de entrega de-se:C-vic!oS ·amiStosos a -

los clientes.- Los sistemas de en.tr:~egtl: _de servicio -­

pueden ser de dos tipos: amistosos hacia los clien---

tes, por ejemplo, orientados-a las necesidades del --

cliente; o no amistosos, es decir, orientados mús ha-

-cia lo interno, a los requisitos de contabilidad, al 

registro de órdenes o pagos, etc. 

Si desea estar de servicio las 24 horas Uel día o prQ 

porcionar información en menos de dos horas, o dar --

una aprobación de crédito a los consumidores en menos 

de medio d1a, o dar una cobertura de seguro a la med~ 
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da; no le bastará. un anuncio táctico ~e ~n menos de -

24-horas, ni una ·sonrisa, o una buena actitud. Lo que 

necesita es construir un sistema que pueda asegurar -

laS·entregas a los clientes a través de ,los equipos, 

métodos y procedimientos adecuados. Para asegurar-el 

diseño de tal sistema, disponga los pasos que debe se 

guir un cliente para obtener el servicio, piense en -

lo que podria fallar en cada paso, y cree los recur-­

sos necesarios para evitar estos errores (equipo, peL 

sana!). 

5.- Comunique los patrones de calidad a todos los emplea­

dos.- Ya que en el área de servicios a menudo el 

cliente consume el servicio en el momento en que éste 

se crea, es esencial; hacerlo bien a la primera vez. 

Por lo tanto un empleado o empleada deben saber muy -

bien lo que se espera de ellos. El significado propo~ 

ciona las bases pura la capacitación orientada hacia 

el servicio. 

6~- Combata 1os errores para a1canzar cero deíectos.- Si 

un servicio consta de 10 componentes y se comete un -

er.ror en cada componente una vez de cada 100 ocasio-­

nes, el 10% de los clientes se vería afectado. Ya :iue los err.Q. 
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res.son altamente visibles, deberá hacerse todo lo po-

sible por tener cero defe~tos~ preferiblemente a tra-­

vés de la pre.":enci.§n ( s·elecci~n' y capacitación del pe.r 

sonal, _sisteinas ·ae entrega bien diseñados), pero tam-­

bién á. t-rayés··a-e Ün sistema efectivo de dirección, an!_ 

_· li!'."is. y -c~~~~--~sión: _de_ errOrcs'•--.Las "herramientas 11 uti­

.lizadriS ·en-~.-r~'.·lndÜstria _taies -como _9iagramas de Pareto, 

diag~~~~·~ '.~-~-- -~~;i_~~-zo- ~-~ P~sc·a.do o de -_Ishi~awa y lis-­

ta5: ~de -~v~ri~iCac~?~,--·.t_~~bi"én _PU_~~e~ ~tilizarse en las 

- empresas de -seivici6s con- .:~_a_s::i:ú_gt.i"-i_7,~tes ·aclai:acio---.:.. 

nes: 

- Combat_ii;-·. iOS~.-~rrq~~S\:,,d.~J?~;:oS~~", una· -ób~iesión para to-­

d~s: un: b'~~~'.:·:~ci~,~~~,t~:~~~~;;Gri ··ji~"t~l\-;:,~~~Oge, é1. mismo un 

p~pe.~ º su.di~o "ij··J~·~'.~1~~i~c}~Jn :~i'.'.;~,~:~0".;, 

- Se neces~~a 'itv~~¿;f: I~LI~au~Hiares que están en 

cOñ.tactC>:.:~ÚreCto con el servicio .ellos saben mucho, 

porque cuando'. un cliente no está ~ªª~i_sfec~9,_ usual--

mente les reclama a ·ellos. 

- Toda la organización debe formar parte de un progra-

ma dc·aseguramiento total de la calidad. Los emplea-

dos de departamentos que no sirven directamente a --

los clientes externos, proporcionan servicios a otros 
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departamentos ~que sí ·sirven a~ cl~ente-, externo, por 

lo que se crea 'en -t?d~--:-'ia --~o~p~ñí_a' una relación pro­

veedor-el iente ·~ 

' ,_ ~· 

7. - Mida e1 desemp'e·fí~: .Y~ q~~ la.:cáJ.idad que el cJ.iente -

percibe es diferente a.ia ca1idad que usted diseñó.­

El ún_ic-o jue~- ~e.:la_ºcalidad -del._servicio es el clien­

te. Las cartas··ae· quejas y felicitaciones proporcio--

nan retroalimentaci6n cualitativa (y pueden incremen-

tar las ventas, ya que un 55% a 70;.:; de los clientes -

que se quejan regresarán si se les responde rápidamen 

te, y la proporción aumentará hasta un 95% si también 

se les contesta de manera que ellos queden satisfe--­

chos). Sin embargo, sólo una investigación sistemáti-

ca le dirá cuántos clientes están insatisfechos y con 

que elementos. Adicionalmente, podría utilizarse un -

"comprador disfrazado" (o varios) para medir la cali-

dad del servicio, tal y como lo haría un cliente ver-

dadero. 

B.- Haga innovaciones.- La tendencia en los servicios es:­

"dar siempre más". La. como-did~d (un boleto, un seguro 

contra riesgos, una chequera, facilidad de uso, rapi-

dez d'e entrega) es el producto principal Qe la mayo--

ría de servicios (líneas áreas, compañías de seguros, 
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bancos, fotocopiadoras, refacciones para autos) y la 

competencia se basa en la calidad del servicio. Al -­

mismo tiempo,. la tecnología de las computadoras y las 

te1ci:omunfcaCione::!s, permiten-en u:ia escala industrial 

e1-· servicio- personal izado para cada uno de los e líen-

tes y el diseño de "Sister.ias amistosos Ahora los hotc--

les buenos, pueden aar la bienvenida diciendo cuál 

f~e el ·c~arto que se usó la 6ltima vez y qui es lo 

que al cliente le gusta desayunar. 

Manteniendo la-calidad deseada.-

Del diagnóstico de la situación actual, depende cómo im--
~ ~ ~ 

plementar ia c~1ia'ád del servicio en una organización. Sin em-

bargo, si la :cáiictad del servicio es la apropiada para el tipo 

de clientela ·actual, pero su ejecución no es perfecta, enton-­

ces---se-nece·si-ta una -serie de cacciones- y más-esfuerzos para al-

canzar el nivel de cero defectos. 

Es esencial que desde el principio se demuestre el -­

compromiso de los altos directiv'o.S de alcanzar cero defectos, 

por ejemplo seleccionando y señalando objetivos, por decir ai 

go: reducir el nivel actual de clientes insatisfechos en el 

área de recepción de 1S%·a 5% en el _próXimo .. año y-llegar a 1% 

en un año más. También se puede-mostrar el có'mpromisO mediante 
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t!.n tema rnotivacion~l ce~tra1,··e1. Club ·Med· utiliza .11 Club quali­

té11(el .club:de la -cal~~adf~"Amer.ica:n ExpreSS Utiliza ·i~éja'~que· 
el ganador --no.S --·g~f~-.. ,. -~~<~~á¡ ;-'. subs:écuent'eriíente~ .:~·~ t~aauCirá .. ; -

•. ·: ' ,---.. . '. ;··,.. . .. .. : 

en mensajes, ~~dio~·,·ae .. inforrna·_~iQ~.~ documeryto_~:~- f~l-1et6s- '{_Vi---

deos pa·ra levah~ar -e1 ·efttúsiaSiño~ -así- -~Q~O·I--pai~~ O~i-~ri~i~-r~ los· -

esfuerzos de los empleados. 

s~ requiere· entrenar en la administración_ de.Cero defec-~ 

tos a quienes tíenen con tacita directo con los · serviciOs- como -

son choferes, repartidores, mozos, porteros y operadoras de -­

conmutador. El entrenamiento debe incluir métodos de detección 

de errores, asignación de prioridades, investigación de las -­

causas, selección y evaluación de soluciones posibles, el dis~ 

ño de mediciones y coordinación con otras unidades, además de 

asesoramiento para trabajo en grupo y resolución de problemas 

en equipo (crear círculos de calidad o equipos de proyectos de 

calidad). 

una clave para la administración e::ci tosa de cero dcfe.s_ · 

tos, es la respuesta rápida de los directivos para aquellos --

errores que no puedan ser corregidos directame~te por el pers.Q. 

nal, por ejemplo, errores detectados por empleados q~e tienen 

contacto directo con el público. Se debe establecer un pro_ceso 

de administración de los errores que defina prioridades de ---



••• 72 

de arriba hacia abajo (qué cosa atacar primero), y que también 

suminis~ra retroali.rnantación desde abajo hacia __ arr.~ba (ejcm--­

plos de errores encontrados_ y sugerencias de soluciones) y que 

tar?ibiérí aé· ies¡)uestas ilustradas_ de .arriha .. h~c;ia _ábajo (ósta --
- _-_:_- __ ,_- - . -·._; .- ' 

es .l.:i d;C{sfón Y el __ por qué)_. ~usualmerite,··','eSt_e~-:,-·proce~9:._im¡}i1c_a 

la ~rea~ión;de un Comité Dlre~~iv~;~~ ·i~ c~lid~d.é0n r,épt~sen;; 
tan tes· dii tOdoS .".1~Sr_deP~rt~'liien-¿~;s. 

·Pa.é-ii :;~}~ci.~~~.~ e.t _trabajo de todas con-·e·i-· serviC-i-o a'°,.foS-­

clierites, es- muy útil crear una relación proveedor-7client.e:_:t.Q. 

dos. los _que no sirven directamente a los client~s, est'án trab~ 

]ando para alguien que sí tiene que servir al cliente. Por lo 

tanto; el ?ersonal en contacto directo con el cliente, no ten­

drá que perder el tiempo luchando porque la organización entr~ 

gue un buen servicio y podrá concentrarse en ·servir entusiast~ 

mente. Poco a poco desaparecerán las respues~as tales como: -

"Yo no tengo la culpaº, 11 Es nuestra poli t~Ca", "Ellos no nos -

dejaron hacerlo''· etc. 

Nada motiva más que el saber que la campaña d~ ·la calidad· 

sí funciona. Por eso vale la pena mostrar nuestro~ p~ogr~~Os·~ 

en materia de calidad, publicando cartas de felicitación; rea­

lizando regularmente evaluaciones de la satisfac6ió~.::·d~ ·los 

servicios mostrando gráficas y estadísticas y premiando las sy_ 

gerencias buenas. 
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En el área de servicios, sea una empresa del sector in-­

dustrial o del sector de servicios, el cliente observa todos 

los errores: cada momento es el momento de la verdad. Por lo 

tanto; "La buena administraci6n de la calidad en el servicio 

es esencial para competir con éxito 11
• 
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2.5. CLIENTES Y PROVEEDORES INTERNOS Y EXTERNOS.-

El servicio, la calidad y la confiabilidad, son estrate­

gias encaminadas a conseguir la lealtad del cliente y del prg 

veedor. 

El mejorar la calidad es un viejo deseo. Probablemente -

se ha ido desarrollando en fases sucesivas desde el incoscien 

te deseo de calidad, en una economía doméstica de subsisten-­

cia, hasta la actual industria de procesos y sistemas de adm! 

nistración de control de calidad. 

En una sociedad con economía autosuficiente había que -­

responder directamente a las demandas de calidad. Si el pro-­

dueto o el servicio no se podía utilizar, habla que hacerlo 

de nuevo. 

Durante los tiempos de la artesanía, proveedores y clien 

tes estaban en contacto directo, quienes encargaban a menudo 

sus articulas directamente al artesano, deseaba complacer a 

sus clientes. El artesano, deseaba complacer sus quejas si 

quedaban descontentos. El artesano deseaba compl~cer a sus 

clientes y rectificaba sus posibles fallas. En la artesan1a -

era general el orgullo por la obra bien hecha. 

La introducción de la producción a gran escala en el siglo -
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XIX limitó la actuación ·indivi~úai~',_~e ex~e!ldiÓ el principio de 

la especialización: Cada ti-abélfo' debeií"a h~~erl.o· quien fuera más 

apto para ello. El trabajo_ ·~·e;.'d{v·i~Ls··:.~·~ actiVidades parciales. 

Sólo un número reducido· ae ·~:~·~'~·~·~·~:;~\m~k··~·~J{~.r~·~·· el control sobre 

el proyecto total, la qüe ~f~~'. 'éu~~I~-Jj/·~:Í --i~t~r_é~ de las persa 
'·:~·,_,-_ 

nas por su propio trabajo _y>:s~~~-i~~-~i"lt'~~'.g~~·~~~·;;-{:'.fíiio, ·ae manera -­

sucesiva se tuvieron que i~P:·i~o:~ia~:~--~~~~~~~,~~:/ci_i~~i -~.~- d.i versos tipos, -

primero en forma de medidas:~eX·~-.~lii~-~-.:·M~:~·:t~-~d·e se introdujo el -

concepto de tolerancia con _s.u"s- '.J.':rmit~~'.~:~á~f~o_c ··z- mí~imci. 
··''. - .·.':-:~ 

Esta división del trabajo_-.·11eV6. 6~hsi:~-~--i-a creación de gru­

pos especiales de trabajo que· tenían ·como ~~-si~?~ específica la -

de controlar los trabajos realizados. 

Durante las primeras décadas del siglo. XX se comenzó a ---­

aprender sobre las ventajas del análisis estadístico y su aplic~ 

ción al control de calidad. La utilización de muestras elegidas 

estadísticamente permitió mejorar la forma de controlar procesos 

dentro de unos límites preestablecidos. 

Actualmente si una compañía ofrece sus servicios de cali--

dad sus clientes satisfechos es el mejor argumento de ventas que 

puede tener una compañía. Con é1, se pueden conseguir más clien-

tes, mayores y mejores negocios y como consecuencia, mayor rent~ 

•bilidad. 
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Los clientes toman en cuenta una serie de factores, al v~ 

lorar la calidad de los servicios~· 

·--:~': 
·- . - - -'- ,-;'.';~-. -: - -

Puesto ·que siempre ~~·r. r~~~pt¿~~-~·~~;):~~~: ~í'i~r{t~s _S.~0,-,S'{e~.:"." 

quienes juzgan la calid.a.d <pé i~Iq~:~;li~~~~dJt ~d~J.c> ·.tanto,-pre 

solo t'i ene_·· u ria __ :~ ·~-~~~;~t-~~~~:~-~-~-~~~-~,~:~,~i1~-f~i~~·~~e./~~~~yi_~:;~,~-a·~:i_dad ·_ de~·:. 
los servicios que se·· pro-Por.~ia·nari>~~>- '~º·:_::, · -F~-~;:;:;·:~ -~~~·:.~~~·----

:,: -'>:::-> :.:::~~c-_·0:~:~:~:_-~~-~ • 

-:·:;x·> '.::_y:·-~:::::~:-:··~:·,,; - _-:'..,:-
Pero. ¿_Tt;!~-~~os claro q_uien~s son nues'tros ~lie!lte:s? 

C1iente Exte.rrio.-

Todos sabemos más o menos bien quién ~s nue~tro_cli~nte -

externo. Pocas funciones de la compañía tienen contacto directo 

con el cliente final. Por eso es imposible Pªl'.'ª :.cada e,Slabón de 

una larga cadena, saber como quiere el cliente -.~in.al que sea un 

producto o un servicio. 

También puede ocurrir que lo que produCiffi~s, lo usan des­

pués clientes finales diferentes- e incl:uso qué nuestros produc­

tos o servicios sean usados en circunstancias muy diferentes de 

las previstas. 

Cliente Interno.-

Por el contrario, todos estama·s en contacto con uno o más 
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clientes internos. Estos son ios receptores.directos de nuestro 

trabajo, por ejemplo: otro departamento,·'.el jere~ e·t.c. La mayo­

ría tiene varios internos, cuyos reqll:isftos Sa·n· "más sencillos de 
_.:,.-· ·: ,;·«:·--_,··;.o 

atender. Esos clientes internos juzgan. nUeSt¡p -t-rabaj"o y ·son el 
·--.-· -.-. '. __ , :·- ··. 

siguiente eslabón en nuestra cadena d_e clÍ.~rl.·t~e·s·:j.-~·terfios; 
~~" '/;:{_, 

o-;;·_ --

Puede hablarse por lo tan to~: ae ~Una~ ~-a:_~-~-~-a~-::~~~~~;~~~,c~Os es la-· 

bones. Cada eslabón debe mantener una·-.~~-~,Y~~~~::·_:-~~--~~i~,~~~\;,:~~-~ que -
. ··'· ._,. ";- .. 

haya una. buena relación entre prOV".?edo .. r :-y ._cit~núi'-~:-··Como __ .siempre, 
;;'-;::'' o._;·. 

el estabón más dÍ!bil, es -el que det~rmi.rla-,1'.a~?re'S'iSt'erlCia-ae,1a - -
:-·~";-' ··-;:~~~~,,· '1/'"~- :~,-·e'\ 

... <:: .''.~~/':, :_·.?~~~. \~'.:·, 
cadena. 

Gracias a este conocimie-nto se obt~;~;~~-¡*-~ ·~~:~bi~~~ 'tina serie 

de efectos positivos que influirán dire_ctci.m'~Il't~ en la calidad de 

nuestras actividades. 

Entre ellos, podemos mencionar: 

a)_ Una ~ayor motivación. 

b) Un mayor comprorÍl.iso __ .con'"el t~abajo. 

e) Un trabajo_en equipo más· efectivo. 

d) Una mayor participación ae-resultado de la compañía. 



lid ad 

••• 78 

de ca­

acti v j._ 

dades como son las cuestiones de personal y dirección, adminis­

tración, información_, comunicación ·y ·relaciones públicas. Este -

ambicioso punto de vista tiene-·su base en .la convicción de que 

un concepto de calidad más amplio junto con una mayor rnotiva--­

ción y participación de todos, crea las mejores condicirines pa­

ra ta consecución de una eleVada ca.lid.ad -operativa total. 

"Por todo esto es muy convenielt~te no Otv_idar que su pie-­

veedor siempre será un cliente". 
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2.6. EL MODELO ADMINISTRATIVO DE CALIDAD (E.P.S.).-

El modelo EPS es una ayuda para analizar una actividad 

desde el punto de vista de la calidad. EPS son las iniciales de -

Entrada 1 Proceso y Salida representadas por los tres símbolos grá­

ficos usados para ilustrar sistemas de calidad. 

Salida 

Actividad o 

Servicio 

La nube simboliza las expectativas, a veces inconcre--

tas del cliente. La flecha simboliza la actividad. Y el cuadrado 

simboliza el resultado de la actividad para convertir en realidad 

las expectativas del cliente. 

La nube contiene todos 
los datos necesarios para 
poder realizar una deter­
minada actividad. 

La flecha contiene la 
propia actividad, el 
trabajo, la forma de 
conseguirlo o el pro­
ceso. 

Salida 
(El cuadrado) 

El cuadrado contiene 
la salid~d de la acti 
vidad o simplemente -
el resultado 
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Veamos un simple ejemplo: una actividad de servicio. La nube 

contendrá la información que le diga al Auxiliar Administrativo -

qu~.trabajo ha de realizarse y donde. La f.lecha significará e1 
propio trabajo de servicio, y el c_ua-drf?. c,C?_~t~l_1dr~ el .:resúltado 

del. trabajo-; c!l -equipo_ s8r\rid0. 

Es decir, el modelo EPS: desc~ibe· .un "_caso, __ q~e e::;• l.o:.~ue: se. -

pide y que se ha hecho._ Se puede empI:€!~r_.a·:cü~1qllier .n.ive1 de la 

compañía, desde una actividad general de la compañía hasta el tr~ 

bajo de un solo individuo. 

Producto X/ 

Servicio Y 

La verdad es que no es tan simple como parece y que se nece-

sitan ciertas informaciones en las diversas etapas. Lo primero es 

comprobar que hemos recibido los datos de entrada correctos. Teng 

mas que exigir los datos que necesitamos. 

Los datos para el Auxiliar Administrativo del ejemplo han de 

ser tan completos como sea posible para poder ofrecer el mejor rg 

suitado de la manera más efectiva. Probablemente necesite más in-

formación acerca del Servicio a proporcionar. O quizá solo una di-
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rección a la que dirigirse para no perder tiempo buscándola. La -

información recibida del "cliente" puede completarse con un diál.Q 

go de requisitos. Diálogo de requisitos 

Igualmente importante es estar seguros de que entregamos el 

resultado correcto. Para eso tenernos la información de resultados 

para saber si el cliente quedó contento con el resultado. Lo me-­

j or es iniciar personalmente un seguimiento en lugar de esperar a 

que el cliente reclame. 

Así pues, el Auxiliar Administrativo comprueba por sí mismo 

que el servicio funciona y lo comenta con el cliente, que también 

se asegura así del funcionamiento del mismo. 

Información de resultados 
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Al aumentar la complejidad de las operaciones, c:=rec~_n_ .la.~-. d~ 

~andas sobre nuestra capacidad para trabajos difíciles. Para ·aumen_ 

tar nuestra capacidad, debemos aprender más con mejoi:es: m~t-Q_doS,, ·_:: -

ayudas y herramientas e instrucciones más claras. Esto" ·pú~~·~--:d·e:~·a.:_:.-. -
":·.-:·, ·:_;··.;''· 

rrollarse individualmente,o bien, "tomarlo" interna o eXtern·aménte 

y adaptarlo a cada actividad específica. Podemos simbolfZar esta --

actividad con el modelo EPS. 

Salida 

"-~~~~~~~~~"'"Información de 
Resultados. 

Es igualmente importante la información de resultados al cu~ 

dro "Métodos y Ayudas". Nuestro Auxiliar Administrativo puede ha--

b~rse encontrado con información equivocada por ser incorrectas --
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las instr~cciones. 

En un modelo EPS completo hay también una Auditoría. 

La Auditoría en el modelo es comparable a la auditoría finan 

ciera de un negocio. Consiste en un examen independiente para de-­

terminar si las operaciones se han efectuado según las leyes y "ºL 
mas. Aunque los auditores son elegidos por los accionistas, tam--­

bién representan los intereses de las autoridades y los empleados. 

De igual forma,una auditoría independiente, comprueba sistem! 
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ticamente ·1a <?ªP~c .. idild .d~- UJ?a _operación. para-.. cumplir, los requiSi-­

'"to_s _de calidad, e iñ.specciona métodos y ayudas· para_ el con,,trol-del 

proceso (ie.Y~s _y._normás)_._ 

. - . 
-: ~- - -

Los auditores de calidad, puede decirs~ que r_epresentan a los 

clientes de la compañía, pero también actuun representando a la di­

rección y a los empleados, como vigilantes contra riesgos inaaVerti-~ 

El modelo EPS puede parecer diferente según sea la actividad 

y el detalle con que se repn~sente. A continuación siguen tres eje!!!. 

ples que ilustran l~ actividad de un departamento según el modelo -

EPS. se supone que tratamos del modelo EPS completo, aunque solo se 

represente el modelo básico. 

Modelo EPS en s~rie. 

0~Dcd0~0 
Las actividades pueden ser, por ejemplo, Facturación, Conta-

bilidad, Crédito y Cobranzas. 
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Modelo EPS en paralelo. 

Aquí, entradas y salidas, son esencialmente iguales, o del -

mismo tipo, pero las operaciones son diferentes. No debemos, de -­

olvidar las necesidades primarias.Un ejemplo, son las fábricas que -

producen los mismos artículos, con medios similares, pero que es-­

tán en diferentes países. 
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Hodelo EPS en cascada. 

Un ejemplo de modelos en cascüda puede ser la actividad de 

enseñanza. El modelo EPS superior representa la Capacitación de -

empleados. El del centro representa el desarrollo de los métodos 

y material de enseñanza que se necesitan en el modelo superior.-

El modelo EPS inferior representa la creación de métodos y ayudas 

para la actividad de desarrollo. 
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2.7. EL SISTEMA DE CALIDAD Y SUS CONTROLES.-

Puede definirse un sistema de calidad, como el conjunto de 

acciones tomadas para asegurar que los resultados de una opera-­

ción cumplan los requisitos de calidad ~stablecidos. 

En varias empresas se ha an,ipliiido. el co~c~p~o ~e- C:~-1~-~-~d ~-~-ª. 

ra cubrir, no solo la calidad de los productos t~rminados,~ s-ino 
._ - --. . -· 

el resultado de todo tipo de actividades. PO~· eso:h~~la~·os de e~ 
lid ad con referencia a actividades tan ctfversas carné·· afSeño;· ec.Q_ 

nomía, ventas, o enseñanza interna. 

En general podemos asegurar que en cada actividad de la COfil 

pa_ñía existe t.in sistema de calidad. " menudo _no 
0

pénsamos en_ 
ellos como tales sistemas de calidad, pero lo cierto es que "exi§. 

ten. Se puede tratar de algo tan simple como la necesidad-de con 

trol.ar _19_?~_inf~rmes antes de aprobnrlos y -aistribllfil-Os~.~a-qUe ____ _ 

el que haya escrito un documento lo lea detenidamente antes de -

la firma. 

Para muchos de nosotros estos sistemas de calidad básicos -

están incorporados en nuestra rutina diaria, aunque no nos haya-

mas tomado el trabajo de especificarlos por escrito. Son parte -

de nuestro trabajo. Nos imponemos requisitos sobre nuestro. trab~ 

, jo: somos profesionales de nuestras operaciones. Pero cuando se -
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' ·- ·:,-

trata de operacion'~s _ m·ayore~ q~~ af~c-tan a·_ va_rias.· Persona~-':º u ni . 

.. dad es, debemos -pens~; ~n el a~~~ua.~~ s{_-~tema· · c:J~;· ca¡-Í.d~-d-. E~te c.s 
~ '_ -_· ... ' ·;: ·--~-- '. '-·~--- .-__ . - ·.··-_ - . --

pi t~lo. está .dedicad-o. a .mOst:rar~:·un.-"maae·1á ·_-s-'!MP1e, - que p~rmi te ------ ·.·•, - . ' :-·- ···. 

plantear ·la .ªE-'.J.i·c_aci6n 'de s'is~~-~~;_\~~e c·á'ii'~aa·~~;~ las rÚás diver--

sas ._cir_cúnstanciaS .· 
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2.8. LOS PRINCIPIOS DE LA CALIDAD ADMINISTRATIVA.-

!.-Buscar 1a Excelencia Directiva 

La efectividad de los negocios __ se inic~a con .l_a 0.Q.._ 

tención de resulta dos y la permanencia en- el- me.rea do. LoS r,!! 

su1tados y la permañellcia repre.Sent·a-n i-~~--~p~-rá~-e't.rOs bási-­

cos en el mundo empresarial, siendo éstos :e~·-~·~:~--~-~nti~o reto 
. _,_. 

para todo Director. 

La generación de utilidades de una empresa repre-­

senta el aval que le otorga la sociedad. En ésta forma justi 

fica, a través de la demanda de sus productos, la calidad 

del satisfactor que produce, ratificando la eficiencia de 

su administradores, logrando recuperar los costos implícitos 

y recompensando a los inversionistas por los riesgos a los -

que está sometido su capital. El fracaso de muchas empresas 

actualmente es alarmante y es común observar que un buen nú-

mero no hayan logrado sostenerse con parámetros aceptables -

de éxito, pero recordemos que en épocas de crisis el margen 

de tolerancia para los errores se reduce notablemente. 

Es indiscutible que las razones más comunes que se 

identifican como causantes de la mayoría de los fracasos em-

.. Presariales son: 
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Miopía mercadológica 

Insistencia con productos poco aceptables 

Exceso de pasivo en moneda extranjera o descom­

pensación dramática del capital de trabajo. 

Imperfección de productos 

Lanzamiento de productos con serios defectos o 

faltas de calidad 

Sistemas deficientes de información 

Falta total o par6ial de informaci6n oportuna -

confiable y reexpresa.da 

Políticas equivocada~ de repart~ de utilidades 

No crear reservas. surtCien~~:eS~--para reposición -

de equipos. 

Se podría continuar con una- fiSta casi intermina-­

ble de justificaciones que se aducen para cerrar una empre-­

sa, pero la esencia de los errores radica en la deficiente -

capacidad directiva que es, en real~dad, el origen común en 

todos los casos. 

2.- Analisis de la actual Filosofía. 

Todas las empresas poseen filosofía corporativa, -

unas más enriquecidas que otras; ésta marca la pauta para -­

orientar todas las acciones que se emprendan y se desarro---
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llen dentro de la empresa. Por lo general estas guias para -

la acción no están por escrito sino qúe flotan en-el espíri­

tu:de la organización; y, en algurias empresas_ las quejas de 

los clientes constituyen una auténtica molestía y se·imp~de 

la acción oportuna para atender a dichos reclamos aún cuan­

do el manual de políticas de la empresa sustente lo contra-­

ria. Esto se debe fundamentalmente a la actitud de los líde­

res de alto nivel que con su forma prepotente de actuar1 ante 

las quejas de los clientes descalifican la política escrita 

e instituyen una nueva filosofía de desprecio. Así podríamos 

trasladarnos a todos los campos de la organización y pregun­

tarnos qué filosofía se está practicando en cuanto a creati-

vidad e innovación, desarrollo humano, actitud de servicio, 

logro de resultados, participación de la gente, limpieza, hi 

giene, capacitación permanente, ascensos, orientación de nu~ 

vo personal, desarrollo tecnológico, etc. 

Para llevar a cabo una auténtica auditoría de la -

filosofía corporativa que nos permita analizar nuestra rea1i 

dad, debemos olvidarnos de la teoría, es decir, del deber -­

ser que normalmente se consigna en los manuales de organiza­

ción, y recurrir a la observación de los hechos reales, sin 

apasionamientos y autojustificaciones. 

Para tal efecto es recomendable la participación -
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y conocimiento : de un asesor externo que, sin contaminación 

alguna, nos dé su opinión de como observa el comportamiento 

interno de la organización; _por ~upuesto, debe "iuxiliarse de 

de las opiniones de los clientes_ in~ernos de la misma. Es in 

cuestionable que{ otro eiefnerú~.b ~--SeñCial -par~ conocer nuestra 

realidad filosófica··es la opinión de nuestros clientes o ca~ 

sumidores finales pues son 'ellos los más califi-cados para --
'- _--·e-__ _ 

opi~~r ~~-b_re_ nuest_ra_ ª-~~~tiY~~a~~ 

Es recomendable hacer._este, 'tipo de análisis por lo 

menos una vez al año para detec_tar .:>i tua.ciones a mejorar o -

problemas a reso.lver, pa·';a- _Tñci.-ht-~~-e~·:_:~'- incrementar la volu:i-­

tad de mejorar l.-ci Sit~acl:6.n:·'·k~·é~~Ítt·~;. pa·ra aplicar nuevas y 

mejores técnicas que optimice-n· n:'u~st.ro trabajo. 

Además, el Dire6tor-General debeii de reunirse con 

relación de cómo se hacen las cosas; aún cuando lo que escu-

che no sea de su total agrado; el· pro.ceso de aprendizaje pu~ 

de resultar doloroso, pero se hace necesario para conocer --

nuestra realidad actual y asi proyectar.~l futuro deseado. 

Tal vez la organización ·ya ha intentado instituir 

algunos conceptos filosóficos y para tal efecto·debemos far-

.mularnos los siguientes cuestionamientos: ¿Ti~n~-la empresa 
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algunas creencias fundamentales? Si es así ¿Cuáles son? ¿Sa-­

ben? las personas integrantes de la organización esos princi­

pios filosóficos? ¿Cómo afectan esos principios a las opera-­

clones diarias? ¿Cómo se comunican esos principios en la orgi!._ 

nización? ¿Se refuerzan estos principios mediante-procedimie~ 

tos formales, reconocimientos y recompensas? Finalmente, ¿Có­

mo evaluamos en términos generales la productividad de la em­

presa? 

Si el director conjuga las opiniones del consumidor fi-­

Odl, la del cliente interno, del asesor externo, de sus más -

cercanos colaboradores y las filtra a través de una profunda 

reflexión, podrá conformar y definir su verdadera y auténtica 

filosofía corporativa, abarcando los siguientes campos! 

I. En cuanto al producto o servicio 

a) Grado de satisfacción del cliente firia-i. -

b) Servicio can valor agregado. 

e} Capacidad y velocidad de respuesta. 

d) Enriquecimiento del producto. 

e) Control de calidad. 

f) Fijación de precios de venta, etc. 



II. Los mercados de la empresa 

a) Investigación de mercados 

b) InnovaciOnes mercadolÓgicas 

e} Estrategias de mercadeo, etc. 

III. Operación interna-de la empresa 

a) Estímulo -a la acción 

b) Cr-~a-i::lvidad. e Innovación 

e) Orientación a resultados 

·d) Desarrollo tecnológico 

e) A~~iente l~boral, etc. 

IV. Factor Humano 

a) Selección de personal 

b) Orientación 

e) Capacitación y Desarrollo 

d) Ascensos y promociones, etc., 
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v. Ideales de servicio de orden superior con la sociedad y -

el estado 

~I. Aportación de orden superior que hace la empresa con la 
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cultura genera1. 

Oef in ir es pee if i camen te- qué.:-~,uc_r:de. -E!~ ~-~'é.st·~~ em-­

presa·, en cada uno de estos -campos'· nos, p·e-~mÍ t·1r& -abordar_ el 

siguiente.paso. 

-- _-,-,_,_,, 

3.- Definir objetivos de orden_.·superi~~:;.·; ·i~ik:~ia~.,c}~~ ia·- filo-

sof"Ía corporativa. , .-~:\~.;- -·-- · ~::/: ···· 

Resulta revelador que ias,g;'a~Lie~~ies~~~. ya -~-

sean de negocios, de fines socü1J.e~:-:-~--:¡.;~-~~:1·~:~:~'~á:~--~.:(h~:ñ:-\,ocii-~ 
do perdurar sobre base de los pl:.inc~-Pi~_~-!:-~6~:~~~--~~·~~¿::~~-~-~ci--
dos como "ideales••. 

Estos pueden ser realmente el ~eseo de'--·.so-brevÍ~ir-
o el de acumular riquezas, en cuyo caso al ~~presario se le 

recordará por un epitafio parecido a este; "~qu!-.yace_ un.hom. 
' . . . . . 

bre que fue inmensamente rico". sus bien~~, --~-~~_Jji_ll:l~~~~·s~_afari.Q -- ---

samente, no tendrán justificación ül-~~~a ·-a -~~-fto~·.rq~~-- se Con..:· 

forme con un entierro al estilo faraónico con to4_~s:-.-~úEi: ~O~~ 

siones. 

··-'.. 

La palabra 11 utilidades" de~i~-~ .-d·~·i a-dje_tivo:_-útil, -

que califica 
.-··-.· 

empresa demás de generar utilidades·~ -~~ac'f~'. ad~n·t·r~ como ha--
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bacía afuera, debe hacer historia, constituirse en un centro 

que genere cambios socioeconómicos que definiremos con sólo 

observar la realidad de Latinoamérica, donde se debaten en -

la miseria millones de seres humanos y en donde la· carencia 

de recursos materiales reviste característ~,i::as_ p~.~r9f0~~~s~ 

4.- Comprometer a todos los Líderes de la orgariiZacióll con.­

la nueva filosofía. 

Una vez definida la nueva filosofia corporativa se 

debe comprometer a todos los lÍderec de la organización en -

su cumplimiento y fidelidad, dando especial énfasis a la con 

gruencia de sus acciones de acuerdo con la nueva filosofía, 

cuidando en todo momento no contradecirla o traicionarla, -­

pues de suceder tal cosa, en lugar de constituirse en la ba­

se para gestar la excelencia corporativa se puede revertir 

en el peor enemigo de la organización. 

Este compromiso se debe realizar del vértice a la 

base, en los líderes del nivel más alto de la organización, 

quienes deberán de entenderla en toda su extensión, además -

de asimilar la responsabilidad de ser ellos los que deben m2 

delar con su comportamiento diario su aplicación. Estos a su 

vez deberán seguir el mismo procedimiento con los líderes 

del nivel inmediato inferior y así sucesivamente hasta lle--
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gar a ·1os niveles de .supervisión operativa. 

5.- Convertir la Filosofía deseada en Cultura Corporativa. 

Una vez.definida ia filosofía a impl<:intar en ia e]!! 

presa, es .necesario pasar de1 pensamiento a 1a acción, ya 
.. 

qu~_ de 1o Contrario. todo quedará en buenas intenciones y no 

Inmedia.tcl.~e~~e .desp~·és·, __ man_~~ ~·la __ ~bi~~·_pa~-~ ~~ea_r 
-----.--- ;-:· 

ia estructu·r·a que sostendrá .1a· ___ ap1ic.f:1C-ión-- práCi.i_~a. ae::_-1~.- mi§.-

ma. 

'~-;-.;;·; - ~ 

Filosofía + Ac~ion~~ Específi6~s p~riaanerit_es}? ~~}turcl- Corp,2 

ti va 

Si en la filosofía se establece como principio fug 

<lamenta! el Valor Agregado, habrá que crear concursos, pre--

mios, incentivos, con los que se esté estimulando permanentg 

mente este tipo de conducta; así, cada principio filosófico 

deberá ser apoyado con una estructura sistemática para esti-

mular su desarrollo y cumplimiento y en algunos casos se de-

berá llegar a la sanción higiénica para aquellos que se nie-

gen a realizarlo. 
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El camino.más práctico· para desarr611ar esta etapa 

consiste en reuni·r·se con ··1as colaboiadores inmediatos prcivo­

cando una 

sófi'co. 

6 .. - Desairo1lar Lideres 

deres Sindica1es.~-

La clave de la dirección es "hacer·a.través de los 

demás 11
, por lo que los puestos que enlazan ·-a-- iOs -cuadros op~ 

rativos en una organización cobran una importancia vital pa­

ra lograr los resultados deseados: de eso depende la aten--­

ción que deberá prestar todo lider máximo a la formación y -

desarrollo de sus líderes. 

Básicamente hay tres tipos de líderes en toda so-­

ciedad humana; el líder natural que nace con cierto carisma 

y dones que le permiten un grado de influencia innata sobre 

los demás, el líder circunstancial que por el simple hecho -

de tener el poder para satisfacer necesidades y resolver -­

problemas adquiere influencia en los demás, como es el caso 

de un gerente o un funcionario público al que se le concede 

poder sobre otras personas, lo que no significa que con la -

misma facilidad con que se le otorgó el poder, se le otor--­

guen habilidades de liderazgo efec~ivo; y todo ejecutivo o -
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.supervisor de. una empresa, por el· si.mple hecho de ser nombre 

do jefe .de otros, es-Ún_iíder circury~tancial. 

' . - - .. _. 

neldo si-_S'temá t i·c-am~r:i te-· ·para-· se·r ,_1 í d e·r-.: 

Tradiciónalmen~e se ha creido que el lider nace ~ 

no se hace, lo cual se ha demostrado falso, ya que el líder 

cognoscitivo o preparado para ser un eficaz líder sí es cieQ 

tíficamente posible, es decir, es factible prepararse para -

ser un líder de éxito aun cuando se carezca de los dones na-

turales. 

?.-Instalación de un Sistema eficaz de Administración por R~ 

sultados. 

Es indispensable la instalación de un poderoso si.,2_ 

tema de administraci6n por resultados u objetivos que-nos- -­

permitan en todos los niveles de la organización evaluar su 

desempeño y errudicar las evaluaciones subjetivas o de acti-

vidades que si bien pueden significar de alguna manera el e~ 

fuerzo que se realiza, nos dice muy poco de lo Único que ha-

ce sobrevivir a una empresa y lograr éxito, que son precisa-

mente los resultados. 
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La administración por objetiVos surgió como una --

respuesta en los años sesenta y deriva de la teoría general 

de sistemas a una necesidad de evaluar en forma específica -

el resultado de las distintas acciones que se desarrollan en 

una empresa; está basada en dos principios filo~Óficos que -

son: los resultados como Única medida de evaluación y la PªL 

ticipación, para que los involucrados puedan enriquecer con 

su talento el logro de los objetivos. Por supuesto cubre una 

necesidad básica de motivación al propiciar la-oportunidad -

de participación en la gestión directiva, negociando el ---~ 

subordinado sus propios obj_etivos. 

En to~ª- ~~9.ª1!.i_~ac~ón. que ·~a ~-~gra_=~o-:~~A."·_·~:~ce.~:~·nc.:ia -

se encuentra-. l~. ~ami·~i~·~~·~·~}ón Por. ~.~:.~j-~~-1~~~··_:.6,~:~~·'.·,~=l~~;~;:~,'.di~-~.~-e 
catalizador para . armonizar con) Ün ta~~d~~ ~?~;~;tr~~·i~~~','é;,ios 
de .los recursos humanos' >:·,; ; .. ::· >'i'i'. :''·,>.'/ ... 

. "·· ,<~'-º" - ; o • • 

A los doctores Edward Deming ·_y J~ran _Se 1es ·_a'trib.B, 

ye gran parte del milagro japonés po'r las aportaciones que:­

hicieron a ese pueblo, en los afias cincuent~- ca~ ias t~cni:~ 

cas del control estadístico de calidad, ya que solamente a -

través de un riguroso control estadÍStico de fallas nos pod~ 

mas guiar para atacar los problemas más importantes que nos 
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están afec.tando para ·na atacar aquellos problema's q~e por C,2 

razonada :.a p~r Opin~o~~s. a.i~ladas creemos que 5:Cm ioS más il!!. 

portantes y_urgente~; así· por ejemplo, solamente a trav~s de 

recabar y_clasif{car adecuadamente las opinione.s de.--los ·---­

clientes de una empresa, se localizarán las más .. imP.Cl'rt·a.nteS 

deficiencias y obviamente las mayor 

marcarán las prioridades a atacar. 

9.- Implantar un Sistema Organizado de 

los de Control de Calidad. 

Los círculos de control de 

do de una cultura de excelencia y si se·_ge~·~an::.t~a?_s l_os ca.m 

bias descritos, los círculos se darán ~in_~~yor esfuerzo; la 

razón más común de su fracaso, es que nacen sin.darse las 

condiciones necesarias y básicas para su desarrollo. 

Los círculos de control de calidad son el resulta-

do de las investigaciones en el áre'a humanística de Abraham 

Maslow, Douglas McGregor y Frederik Hersberg, así como de -­

las técnicas del control estadístico de los doctores Deming 

y Juran y que el profesor Isikawa concretó hacia 1961; hasta 

la fecl1a ha demostrado ser el mejor sistema para lograr la -

participación y colaboración de todos los miembros de una º!:. 

ganización. 
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10.- Crear un Centro Educacional clave del éxito empresarial. 

A lo largo de exten~as {n~es€i~acíone~ desarrolla­

das en Paises con altos Indices de prbduct{vidad, la cues--­

tión permanente es: .lCÓmo- 10 han· 1óg-f ad·óc?~ ~:e ·:~~cuent-ran · inny 

me_rables respuestas; pero tal vez>-la~::Únfca que ·ref1eja--1a _-­

verdadera· naturaleza de· su desarrolio ·est-á -Eúi lci- educ~C-ión. 

. ~ 

_·.-Aii'il11zcindo
0

a- n-fvel mund.ia1·,- 1a· -paz. o inqu~e_tud in-

terna. de -~ad;··-~a1s y sus correspondientes sistemas -guberna-­

~e'n't~·ies~:·_~se· deduce que aquellos en los que la educación. es 

defiC:~~n-te·-~· _:S_u_fren movimientos de agitación subversiva, uti'­

liza.ndo- fá_.ignorancia de la mayoría de sus habitantes 'como -

materia p~~'im~ .para sembrar ideologías contrarias. 

Las diversas visitas que se han realizado a Países 

e~ vías de desarrollo, nos permiten asegurar que el Único e~ 

mino viable de desarrollo para América Latina es la educa---

ción. Asimismo, Países altamente industrializados como los -

Estados Unidos de Norteamérica, pueden reencontrar su crecí-

miento productivo, que ha tendido a disminuir drámaticamente 

reeducando a su población económicamente activa. 

En esta línea educacional, Japó~ ha sor·p_rendido 
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al mundo entero con su alto indice de desarrollo y productivl 

dad en las Últimas décadas. Es precisame-nt~ la :~ducación lo -

que ha lanzado a este País a superar a otra-s grand"es poten---

cias mundiales. La educación formal lograda no tiene preceden 

tes en la historia de otros pueblos. Sin lugar a dudas, su ma 
yor esfuerzo lo han realizado a través de la educación en las 

empresas, ya que las grandes corporaciones_en el Japón han tQ 

mado como detonador básico de su propia productividad la edu­

cación interna. A través de ella han logrado mayores niveles 

de calidad en el Órden t~cnico, humano y cívico, capacitando 

al trabajador no solamente para que contraiga un serio comprQ 

miso con su empresa, sino que le concientiza de la grave res-

ponsabilidad que contrae con los consumidores cuando el pro-­

dueto ha sido manufacturado a través de su esfu~rzo.·'personal. 

A esto se agrega la identificación de 1a·participaci~n cívica 

que realiza con su trabajo para engrandecer-a su País. (2) 

(2) Excelencia Directiva para Lograr la Productividad. 
Colegio de Graduados en Alta Dirección, A.c. 
Editorial GRAD,S.A. de C.V. 1990 
Lic.Miguel Angel Cornejo y Rosado 
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C A P I T U L O III 

LA ELADORACION DEL PROGRAMA DE CALIDAD PARA 

LA CAPACITACION ADMINISTRATIVA 

3.1. DEPINICJON DEL CONCEPTO DE "PROGRAMA DE CALIDAD".-

El Programa de Calidad es una secuencia de actividades 

dirigidas a elevar la calidad de las operaciones, dentro de -

las respectivas Gerencias de una Organización, hasta un nivel 

stisfactorio alto. 

Una Gerencia es la parte más pequeña dentro de una Comp~ 

ñía para la que es factible organizar un programa de calidad. 

Una Gerencia es normalmente una División, pero puede ser tam­

bién parte de una División, una Unidad de Servicio indepen--­

diente o una Planta. Sin embargo, es indispensable que un PrQ 

grama de Calidad dentro de una compañía sea algo coordinado -

y que los informes de progreso se hagan por medio de una per­

sona de contacto en cada compañía. Este mismo procedimiento -

se aplica a una manera similar para las Unidades de Servicio 

independientes y las Plantas. 

El Programa de Calidad abarca a toda la organización de~ 

de los más altos directivos hasta cada empleado; se aplica a 

todas las actividades, desde la mercadotecnia, el diseño y -

la producción hasta el servicio pos-venta. Es importante 



••• 106 

. -

que funcion.es ~a~eS. co_mo' F~Íia~zas !-.r.e.rs~n~l ~ ~omprc_as y Emba!: 

ques par_t:i~_i_pel} ·t-ambién .-·en-::_e1 P~og~am~ .. Y ·s-e .. ·e·s-tablezcan tam-

bién ,,_para_- -~~~as :medldas'. -~-~r::~~-á~f~-~d<·-<~{~ ~~-¿~~~~rila cie6erá -verse 

como una p~~t.~-~·~átiirai;_1y_·~ ~~-~i~'-¿:~:i~ ~-d~~-' l:a'S ~~~-·~:-~~6·iq~~s. . . __ :~<:> -~;~L .:<,.-,- --· - -1·--- , - •. 
;·_.. 1,~ ,"·;:· '.~/~~-: - . •,•;,o ·:·.< -.. I:,::~~ ~·-.. ¡_¡.;, .\.;: ·:_:·::> e'·' • • .~:·.:··.· ·. ;, 

~ _--º'?ª~-~-~?~· ib __ ~~ ~!:\~_¿{~~:?'.~~- btl~ic;o~: que forman política de -

·1a --~~i~~~~~~~~~:~ s:ci~~~-'.--i·e;-~:~fiu_e~--~~s~an~a_n las aCt.ividades del Prg 

"L~_c.-Empresa debe si9nificar calidad en su más amplio 

sentido. La calidad es un compromiso para cada uno 

de nosotros, debemos ser más conscientes de este h~ 

cho y tenerlo siempre presente''. 

''Clientes satisfechos y productos libres de fallas -

son signos evidentes de alta calidad". 

Podemos convencer a nuestros clientes (internos y exte~ 

nos) de la calidad de nuestros productos de dos formas. 

1. - "Mej orando 11 los prcductos al final< cadena de --

producción. 

2.- Estimulando a los individuos en todos los niveles -

de la compañía_ para 11 hacer10 bien la primera vez 11 
.. 
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Uno de los objetivos más importantes del_ Programa de _Ci!, 

lidad es divul.gar ·e1 principio de ~·haCerla· bie.n, ia piÍme'iá -

vez 11 dentro de las re~pectivas G.erencias hab~~m~s.·, tanibieri. l.Q 

grado _la -siQUierit8: 

'·.-:-~':-::- __ ·,:,~~-~\: 
a->' Qu-e .e's posible exig1:r más de nosotros. miSmas· en----

i:iuestro trabajo -- esto es, rea1izar- _u,n trabajo "co12 

suffiado". -córi -esto_· queremos decir- que 11 LA--CAL-IDAD EN 

NUESTRO TRABAJO DIARIO SIGNIFICA QUE NUESTROS RESU1 

TADOS CUMPLEN LAS NORMAS Y SON ADECUADOS PARA QUIEN 

LOS RECIBE .. (el siguiente eslabón de la Cadena, ---

nuestro"cliente''interno). 

b) Exigiéndonos más a nosotros mismos podemos estable­

cer demandas más precisas y motivar a nuestros cola-

boradores o Gerencias cooperadoras en la Organiza--

ción (normalmente el eslabón precedente o subsi----

siguiente en la cadena). Como resultado, las deman-

das serán mucho más concretas y más simples de sa--

tisfacer dentro de los límites económicos estableci 

dos. 

e) Que se reduzcan considerablemente los costos de re-

chazo, repetición y control a largo plazo. En otras 

palabras, daremos. vida al concepto"La Calidad es --
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Gratis•• O-lo que es .igua1·, que los costos necesa---

rios para poner en marcha un sistema de acciones --

preventivas de calidad serán compensados por la di~ 

minüriión de los costos de fallas. ¡ La calidad se -

paga a sí misma !. 

Una vez logrado el Programa de Calidad se deberá: 

1.- Preparar una base firme para seguir avanzando con -

las actividades .de mejor~.s qe cal.idad ~- incluso en -

niveles más altos. 
·-:,_ 

import~~t·~~ -~~~};j~b'~ ·á~~- a:Ct"itüd' que en- el 
. , ,.- _. ,· "'·-· .. '_ ·', 

2. -- Alcanzar 1-:un 
,,.. -- -

futuro significar~ que ~·I.Á cAií:ilAo DEBE SER TAN IH-

Además de lo r_eferi~o ·.~nte~~-ol-i:iie'f?.te¡ __ el P.r;ogrania de ca-_ 

lidad ayuda también_ a juzg-~~:- y ·aeterminar la situación de ca­

lidad de la Compañ_ía en té'rm:inos de· s~stemci de calidad, pro­

ductos y servicios. Otro de lri_s obje~ivos es el de proponer 

y llevar a cabo aCtividades de mejora tanto a corto como a -

largo plazo. 

Las partes corr~spondieri_tes -ae1' Programá- de 'Calidad de-
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berán· repetirSe .. Una v:ez cada· año para mantener en su nivel -
; . - . . 

elevado la concienc;a ·de ·.·:cal id ad¡ 
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3.2. ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS.-

Para darle continuidad al Programa de Calidad es necesa­

rio estab_lecer los siguiE!ntes objetivos: 

_1.-Nombram~én~o de un comité de Calidad. 

2.-Elaboración de una Política de Calidad. 

3 .-Divulgación de la polÍ tica de Calidad: .. 

4.-Elaboración y Publicación de un artículo en .el bole-

tín del- personal acerca del. programa de- calidad de ·­

las Gerencias. 

5.-Formación de un grupo de.proyecto para-el programa -

de Calidad. 

6.-selección de actividades y determinación de amplitud 

y programa de tiempo para cada una de ellas. 

?.-Establecimiento de un Consejo de Calidad. 

8.-Establecimiento de una Organización de Calidad efec­

tiva. 

9.-Realizar una descripción del sistema de calidad y -­

elaboración de los programas da mejoras. 

10.-Determinación de la calidad de los productos y servi 

cios de la Gerencia y elaboración de los programas -

de mej ot'as. 

11.-0etermianción y evaluación de los costos de calidad 

de la Gerencia. 
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12.-Establecimiento ~e c~mo mínimo· dos:medi~a~~de.cali--

dad Y. objetivos. 

13.-tniciación de fnfoi'ffies· P~~iQd(Cós d~'. :C-~"iida·a ar coin! 

té de calidad. 
- ' :~¡:·.;;:·_._ ~-:, -

, •' ··. <. · .. ·, ,,:• 
14. -Elaborac.ión de una descripC~~n·.' ae -·fas ~'~-~-i~i~d~·~~ y 

percepciones del crient-e. _. 
-- l.~:- ' 

is. -Elaboración de un juicio- de· 1os~ puA~º-~.'~-'°ae:_: VíS.tá-~ ae---~ 

nuestros clientes sobre la 'c.bmp-~t!'t~i-~i·a~a--- d~- ·n~es---
tras productos y seiviciOs ·en·:té=r~·i.'n:C>s\·,~e ~a11aaa.·y 
de un resúmen de- las me-jOr~-~----d-;;-c-alid~'d neces~rias -

para incrementar nuestra participaCión en el mercado. 

16.-Los directivos, a todos los niveles, deben ser muy -

conscientes del contenido del programa de calidad y 

estar implicados en su realización. 

17.-Cada uno debe recibir la necesaria formación en, la 

información sobre, la calidad y sus costos para am--

pliar y elevar la conciencia de calidad. 

18.-Determinación de las necesidades de formación en los 

procesos relacionados con la calidad y elaboración -

de los programas para dicha formación 

19.-Inventario y tratamiento de los problemas actuales -

de calidad en los respectivos niveles o emisión de -

ellos al siguiente nivel de organización para su re-

solución. 
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20.-Cada individuo presenta una lista de los problemas 

que le impiden un trabajo libre de fallas. 

21.-Entrega·~or. parte del departamento responsable de 

las -~espuestas y proposiciones de medidas para eli­

minar las fuentes de fall~s. 

22.-Establecimiento de un proc~dimiento formal para la 

distribución anual de premios u otro tipo de recon2 

cimiento a la calidad. 



••• 113 

3.3. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES. 

1.- Participación de la Dirección en e1 Programa. 

Un requisito previo para el éxito de una Compañía de e~ 

lidad es que la Dirección de las respectivas compañías o Ge-­

rencias esté totalmente convencida de la necesidad del progr~ 

ma, siendo también muy importante que el personal perciba -

esta convicción de una manera formal, encontrando su expre--­

sión en declaraciones formales referentes al programa y en un 

activo interés por parte de la Dirección. Así pues, las acciQ 

nes y actividades de la Dirección son críticas para el éxito 

del programa. 

Lo primero que ha de formarse es un Comité de Calidad -

integrado por todos o algunos de los directivos de la Compa­

ñía o Gerencias. Las actividades de este comité de Calidad di 

ferirán según represente a una Compañía o a una Gerencia. 

En el caso de una Compañía, las primeras medidas debe-­

rán ser el nombramiento de una persona y la presentación de -

las políticas de calidad. 

Cuando se haya diseñado la política de calidad, se deb~ 
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rá informar a todo el personal. De esta forma podrán referir 

se a ella en sus relaciones internas y en sus contactos con 

los clientes y otras personas fuera de la Compañía. 

El Comité de Calidad deberá ser también responsable de 

la preparación de un artículo én el que se divulguen los prQ 

gramas de calidad de las Gerencias en la Compañía. Este ar~i 

culo deberá publicarse en el boietín interno del personal_ o 

en· cualquier otra publicación. 

2.- Elección y Actividades de~ Grupo de Proyecto. 

Tal y como se mencionó anteriormente, se deberá nombrar 

un grupo de proyecto para que dé ímpetu al programa de cali­

dad. Sus miembros deberán seleccionarse µor su capacidad de 

''conseguir hacer las cosas'' mas que por sus conocimientos -­

sobre temas de calidad. Por lo demás, representarán las dif~ 

rentes funciones en la organizaci6n y tendrán la autoridad -

suficiente dentro de ellas para convencer de sus ideas a sus 

colaboradores. 

La primera tarea del grupo de proyecta será completar -

la lista de actividades propuestas con otras actividades re­

ferentes a la Gerencia e incluirlas en el.programa de cali--
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dad después d~·-consultarlas· con el_Comi.té de Calidad. 

-, - . - -- - . ,~ -

El_c:_cc?ri·~~~{~-- .. -d~,~~un -~-~~-~·~-~j-o_~--de ·Ca lid ad' ·:-·pu~:~~' .;{~-~i_a r~ -~n -­
sign i f ic~do-. ~~:~~e. ,~~~·Pa.ñÍas-.y :.~_-ere~~-i-;~~ ~~·.;:1a~:~---cj~~- -Y~:---e~~~--

ta. Así pués, si la estructura,.de· ~O ~onse]o;yá'--.e'xist'ente: 'se 

desVía de ·1a qu·e se expone- ·a-·cOnti1\UaCi6n,--:- no ""'deberá cambia!:. 

se si ya está funcionando b-ien. p-c;,~ io -dec~~s-~ .-_~st'e prc;grama 

puede ser una oportunidad de reorgani~ar un consejo que no -

funciona perfectamente o no prod1:1c'e los re_sul~ados que con -

él se persiguen. 

El objetivo principal .. de la formació~- de· un consejo--de 

calidad es establecer una oficina permanente para el trata--

miento de todo aquello relacionado con la calidad y particu 

lar_ment_e l__os P.C:?blemas de naturaleza más _profunda y s_eria: - __ 

Consecuentemente, una de las tareas más importante del Cons~ 

jo de Calidad es formular una estrategia a largo plazo para 

el desarrollo de la calidad de los servicios. Otras tareas -

pueden incluir los sistemas de calidad, métodos de trabajo, 

procedimientos, auditorías y aspectos de calidad en conexión 

con ofertas. 
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Los consejos de calidad.pueden formarse.tan~o ~:nivel­

de Compañía como a nivel de Gerencia~.áu.nCiue> naturalmente_, -

la clase de miembros y las cu~sti"~ne~- ª.· t~a~ár :dife~i-,irári ·eri 

ambos casos. 

4.- Organización de la Calidad ... -

Con organización de la calidad quiero mencionar la par-

te o partes de la organización de línea, .tal cqmo puede ser-

lo un determinado departamento que trabaja en la homologa---

ción de componentes, pruebas de prototipos, control de receQ 

ción o inspección final. Normalmente siempre existe algún ti 

po de departamento de calidad cuyo trabajo se completa me---

diante las funciones de inspección en los talleres o los pr2 

cesas de auditorías de los departamentos de diseño. 

s.- Formación del Sistema de ca1idad, 

Parte del trabajo de un sistema de calidad puede que in 

cluya la formación de equipos de trabajo para las respecti-­

vas etapas de planeación, (métodos, procesos, etc.). Estos -

equipos pueden estar formados por personas normalmente res-­

pensables de las respectivas tareas que deberán definir y -

cuantificar los objetivos de calidad y el trabajo que se re--
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·. . -~. ' . . 
quiere ·par~ ,,lograr.los,. a-~'í. có~o iiifor'ma:C ~'.per,iódiéame·nte a1.· --

r'."' :_·:-~:;: -

~-·º-~~;-.__Y? ·- - ··--·'-·:::.:·---' .,__ -.>f-

Hay. qUe .·establecer los ··~~~=d;~.!"~{~it:t·~~ nece.sarios para 

una ci~di~Oría··-anual del stst~ma·: de -ca11dad, si no existen. 

La calidad de los productos y servicios debe serºanaliz~ 

da preferiblemente por aquellas personas que son directamente 

responsables de ellos. En este contexto, la tarea del grupo -

de proyecto es la de iniciar el trabajo y determinar la forma 

en que se va a informar sobre él. 

Como una consecuencia del análisis, deberá proponerse un 

programa de mejoras por parte de los responsables para ser 

presentado al grupo de proyecto para su revisión y posterior-

mente al Comité de Calidad para su aprobación. Este programa 

de mejoras deberá estar encaminado a la introducción de los -

m~todos de trabajo o el ''espíritu'' descrito en la política de 

calidad. El principio de ''libre de fallas'' o ''hacerlo bien la 

primera vez•• deberá estar presente tanto en la planificación 

como en la ejecución del trabajo. 
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. 7.- Definici6n de los Costos de Ca1idad. 

Los- costos<~e ~-~·a1id'ad -~s _a·~~º----~"ue ,··.hai-··:-q·ue:/de~inir, -~e-4-

'i;,~,: ;~~·~_::: , :,-r,"· .. -

Es importa'iL ~ej:; llL "~e,;áe él pdncipio que la de-
,- --- ... _- --~ :_, .. :--. - ._ . - . 

finición d~- !'Cost~S ·ae Calida~-,í es·-algo mucho _mci_s amplio de 

lo que la mayoría supone. ·Esto se débe a un cambio en el 

concepto de "trabajo de cal.idad 11 que ha tenido lugar como -

uno de los resultados de los esfuerzos realizados en el de-

sarrollo de la propia calidad. Tódos los costos que se deri 

van de la mala calidad de un producto o servicio se inclu--

yen en los costos de calidad (por ejemplo, cuando un <lepar-

tamento de ventas ha de dedicar un tiempo valioso a "mante-

ner contento al cliente" mientras que en el taller o el de-

partamento de diseño se trabaja intensivamente para reparar 

o rediseñar los productos defectuosos}. 

8.- Establecimiento de medidas de calidad. 

Han de establecerse como 

vel. 

esta-
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blecer .un objetivo y un plan rea~ista de tiempo para conse­

guirlo. -Es impottantci .. ~ej~r·:~laro que no todas las medidas 

de calidad tiene~· porqué expresarse en términos monetarios, 

sino que en su _lugar pueden incluir el número de quejas de 

los clientes o las veces que ha habido que corregir un doc~ 

mento. Lo esencial es que la medida se considere valiosa, -

con respecto a la calidad,_ por el personal o los clientes. 

9.- Información sobre la calidad. 

Para dar al Comité de Calidad una oportunidad de seguir 

periódicamente el desarrollo de la calidad, deberá crearse 

un sistema de información trimestral. En esta información -

habrán de incluirse cantidades económicamente medibles y --

otras, medidas de calidad cuantificables de acuerdo con las 

especificaciones expuestas en el punto anterior. El fin de­

berá ser encontrar un método práctico de información que iQ 

dique la reducción de los costos de fallas convencionales y 

el incremento de los costos preventivos así como, natu~al-­

mente, la reducción del costo neto alcanzado. 

10.- COnocer el concepto de calidad por parte del c1iente. 

La calidad tiene muchos significados. 
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Sin embargo, y para ser utilizados dentro de las empre­

sas he recomendado dos conceptos de calidad complementarios 

Uno dirigido principalmente al cliente/mercado, es el de -­

( 1'IDONEIDAD PARA EL USO"). El otro, m&s utilizado para acti 

vidades internas de la compaílía, ( 1'CONFOR~IDAD CON LOS RE-­

QUISITOS"). 

11.- Competitividad de productos y servicios. 

Partiendo de los resul.tados obtenidos podemos-_ ~acer ~n 

juicio de la competitividad de la Gerencia en el.-mercado pa 

ra cada uno de sus productos o servicios, en _cuanto a su C1!_ 

lidad, mediante un profundo análisis de los ae la competen­

cia y sus ventajas frente a los nuestio-s. 

Después de este juicio, se deberá establecer_ un progra­

ma de mejoras para aquellos _productos y/o __ ._s_?ry_i~i~s 91:\_e es­

tén en una posición desventajosa cori respecto a ·1a calidad 

de nuestros competidores. 

12.- Orientar a los Directivos. 

Tan pronto como se haya decidido iniciar· el progra­

'ma de calidad, las Gerencias a'eberán. reunir a los directi--
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VoEf ·y. superv,iso_~".!s :a todos los niveles, para informarles del 

c~ntenid-o Y. sigr:t-if,~cado de dicho programa, pudi.éndose presen­

tar·- ade~·~s(i-~,f~:r-ma·~'ión ·.it.-dicional y Otras actividades de cali-

dad. ·-·Na·¿~~~:i~e-~:-~:~:;-~--~:~~-ta:·_ es--"~ambi én_: Uria:.-.exc-e1énte oportunidad 
>·; ;- . . . 

para- 1ffiP1·iC~}-~--~'.~{;.:_~h~-~~~~n~~·.:a _ 1.0s dir~ctivos en el trabajo de 

c·a1 i~ad ·: ·9_~~~: ~kibr-á~~,~~q~~>-~~:~~f:1.~~-~--. 
- :!-~:±~~\~ _ _:'.:~~f •o-l=~~"----~"~- ;--=- ~;-~'--:·;,~~;::.~-. -

L-~-:--:~:~,~-~-2f~~~~'- ~:~:- -¿-~:~iq~'te~-~~-'
0

dé las acciones que se---to-
'.:.:·· ::,>;·. •,.· ,. 

men, pUeae·~- :·pr~--'-~:e~·t~r-s't{- y: iná-iizarse en pOsteriorés' r-eunf0(u~s· 

mente en conexión con los informes de calidad •• 

13.- Formular Planes de acción. 

Para ampliar el concepto de calidad y profundizar en su 

conocimiento por cada uno de los individuos, hay que estable-

cer un plan de acción para las Gerencias. Una vez elaborado -

éste se deberá discutir en el Comité de Calidad, quién decidi 

rá acerca de ponerlo en práctica con un adecuado calendario. 

Se dedicará atención especial a las necesidades de far-

mación para aquellos procesos dentro de la Gerencia, relacio­

nados con la calidad. Cualquier tipo de formación necesaria 

debe decidirse y ponerse en práctica tan pronto como sea po--
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si ble. 

14.- Inventariar problemas. 

Los problemas que dan luga~ a_ una ~a~a calidad, en cada 

uno de los niveles gerenciales deberán.,inventariarse y trata~ 

se (solucionarse} en reuniones de.: c~i id ad espe~-iales. Si la -

solución a un problema requ~_e:r_e_ 1~, ~~Jst~n<?~ª de algún otro -

departamento, se deberá -estab1eC~i.-: ~-o~ éSte una cooperación -

directa. Temas difíCiles en cuant·o ~a costo· y asignación de r,g, 

cursos que no puedan sol.ucionárse a este nivel, se elevarán 

a un nivel superior en la organización. 

La intención de esta actividad es retirar todos los vi~ 

jos impedimentos que continuamente han creado problemas y -

dado lugar a trabajos extras. Es importante pues, que en cada 

una de las reuniones se pueda demostrar que se ha eliminado -

alguno de los problemas y que los demás están en vías de res2 

lución. 

15.- Eliminar las causas de las fallas. 

Hay que orientar al menos una·.'de las actividades hacia 

J!l individuo y tratar· la .sitúac~~·n·,.y ·IJ:rob~eritaS de cada uno en 
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!?US puestos: y lugar.~.~ d~ t·:rá~aj,~ ,pa.i'a:gen'e'raé.'-'.un .. interés ··_real 

por el ~iograma' -~·e_.··.6~·1~d:~:d -~ .i:~Es~~ _ e~:'.·~-~<·:~-b}~~{~,~--- ~~:esta acti-

vidad. ·:¡-. ''~-> ~2:~:: -_::_· __ .::_~ __ -__ ._'. -.;.-·,~ . :'::-~ ~-:'~-:· ... _:--.~'" 
"·.,; -.'--~~~;·" :-:~:~_'_ :.~~--;,'. ·. :.- ', "'P.;~~- --'.ú;il~: :~~(~·--: -é'' ~~-~;;~~?. 

seguro que ,exist1~ \~~i~~rai-¡ f~~-~t~~~:d~ ~ifL;~ en ca-
. - - --· - .. ·. ··'-. - -·- . •;;.- - ,·----. - .... ::::;1-:-:-."':;-~· .,. 

da uno- dé.' 1'05 p·uestos.·d·e trabajo· qU'e~ inlpi_~-~ii-/a·~, .I_i}diV,iduo un 

resulta do ii-bre de fa.i"1aS :··~~U-,;c<J~:~~:~~ >doc~:?:~~-~~~:-~?~~~~-té-~ -'-p·~-ede -
estar en el propio individuo: u·Q. mé·t_odO de·:~tra.bajo inadecuado 

·:. • • - ~' >:C-~: ,::.;~:-:: < ~,--'" .:'~,' <'-:- >_.·. 

un control deficiente del _-ID~t.ei_iai:;.~).mt?~e-~Í$i,_ón e~ ;i.a ejecu--

ción del propio trabajo, insuficiente contacto con el cliente 

que ha pedido el trabajo, etc .• Estas fuentes de fallas se --

pueden detectar y en muchos casos eliminar totalmente, solo -

con dejar que el individuo exprese nuevas ''demandas de cali--

dad'' sobre su trabajo. Otras fuentes de fallas pueden deberse 

a instancias próximas en cuyo caso se les debe advertir el --

significado que tiene una labor libre de fallas para que la -

siguiente sección pued~ cumplir satisfactoriamente su misión. 

La intención de esta actividad es que cada uno de los -

individuos pueda expresar de forma corta y concisa el porqué 

de la no obtención de un resultado de trabajo libre de falla, 

estas descripciones deberán ser posteriormente analizadas 

por los jefes respectivos quienes a-su vez discutirán las 

questiones con sus respectivos superiores y propondrán las CQ 



.•• 1 24 

frespondientes medidas correctivas. 

16.- Reconocimiento. 

~sta actividad .ha :A~ ~~d"apt.arse-_a _,'las·· Ciré:unstancias Pª.!. 

la empresa 11 • 

Com-

pafiia o de las Gerencias un medio-de atraer la at~nción y----

crear un continuo interés y compromiso con las cuesti'ones de 

calidad. Los premios de calidad no deben darse demasiado á ·-m~ 

nudo (quizá una vez al año para una Compañía o una vez al se-

mestre para una Gerencia) para aumentar su importancia y ---­

atraer la atención y deberán entregarse solo al individuo o -

individuos que realmente merezcan reconocimiento oficial por 

sus esfuerzos para mejorar la calidad. 

El premio puede consistir, por ejemplo, en un viaje pa-

gado y una especie de ''símbolo'' que bien puede ser un diploma 

una placa, un broche o un artículo en el boletín del personal. 

La entrega de premios es conveniente hacerla en las grandes -

Leuniones de la Compañía o de la Gerencia, en las que se pre-

senten por parte de la dirección cuales han sido en los periQ 
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dos más recientes (trimestral, semestral, anual) los desarro-

llas de calidad. 

A niveles organizativos más bajos que el Gerencial, se 

deja a los jefes el campo libre para la creación~de =ctiferen-­

tes formas de reconocii_nientos periódico_~ (_u1_1'a-~~rat.l_i{~'a-;::i_ó·Jic ~-­

puede también ser una forma de demostrar r~~:~d-~'-¡ir;-{·i~-t·~·) para 

trabajos de calidad meritorios. - Se nece_~_i t~:<Ae,<.t::o_ci~-\t po de -

aliento dentro de esta ~rea Si_ ·ei p,F_o-gi~~~~;-~~,~---:~~--i,nJ.~a _ha ae' -

tener éxito. 
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3.4. KEDICION DE LA CALIDAD. 

Ya sea que se- trate de _rep~rar _un auto, diseñar una co.m. 

putadora u ofrecer un_--_~er_vic~o b·ancario, _la cali-dad-del tra­

bajo se deriva del fn_te~·~.s -~~~ "i.~: p~-~~~ q~-ien lo- realiza. Así 

cuando dos persona·s :- ~~.' fg~ales habi 1 idades técnicas hacen un 

mismo tr-~}?~)o: -l~~~~~~~~~i-~~·~ -mejor .aquella ciue tiene interés a~ 
·-,-.o'_--

po a 

·oe iriua'1' ~-~-~'e;~; que en_ el pasado se desplaza.con del cam 

ia·s :--~~~~:icá~·,-: los 'e!mpleos hoy en día se desplazan de --

las.fib~~cas ~i~ia las compafiias de servicios, Actualmente -

la productividad y 'la calidad son las asuntos más importan--

tes·en las industrias de servicios. Dentro del sector, buen 

trabajo significa calidad, significa buen servicia. 

Algunos piensan que la calidad es gratis, pero mi -expe- -

riencia es que la calidad es más que gratis porque produce -

más ganancias y genera productividad. 

La mejoría de la calidad y de la productividad de los -

oficinistas no puede lograrse por un decreto o por un estu--

dio de tiempos y movimientos. Ambas requieren un enfoque to­

tal que principia con el cliente, ya que la calidad sóio 
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.existe si el cliente es capaz de verla, por ello, ·1a ~_alidad· 

debe empezarº a buscarse ·en· 'el ~~p~j9 d.el :bi i~Ílte·~·., La-, act'i tUd 

de moStrar i~·te~·~s-·~~eb-~ :_satUrcir a un·a: ~·~~~~~,i-~:~·~16~-~- Y.:: ~p~i.~a,t·. 
se a tod~'._-: c-~·:~n i~;:~·en~· ~Li:~-:. se- haC'é .. -': <·~~-~/. <,\~-~~-~i>~:'.~~-- ~-T,, :-.: ,,~~~-~- :_?·· .. 

·~ _ •"-,'-'-'--, ~--:~·i:- _ - .'~-~:;: , .. ; . ·)._ :. "e~: .. ,/irO.~ .,;::;--.,.,';::_. ;~.'.-/- S'j:,~-: -- ;,.J,, 
__ ;~,:.:;:_:,_::0-_.,-.c,c_¿~ '•;:_'.' __ - .-~--= - ~ -~:_ .. ~--~~~ .o~--·-;'.'.: -~~-~~~~:'.-~;?;-:L.~ ·~-~.J:.'~-:-· .,_'c"':-.z. '"'/,~';{~~;:, -~~e~,',.·::-

T~d ~~~-f ri;~~-i6n· -~'~:- ~:~-~-~1~~,i'.6~ r:~. J*~ -~~:~,~~~~~~~~ -r~~ª~~-'~r~-~~~ci~~::~~ 

:~::::::~~:~~¡ ·PJ:~!:jnX:~[:~t~:~fi:*~~~~~l}~}jº!'!Í~UI:~,ts _ 
que· ~ea-~;::;-~~~~~-~-t~-~,-,~-~ra i.6s --C1i·e~-t-eS··:·.:.·; ('i'_,:~·!, ~¡.:~~} :'~:;~--

En· un hospital: ¿Cuántas tomas -~~t~S ,~:~~~. _-'~~~-di~-k~~-fíaS 
por cada 100 pacientes? En un banco: ·¿Qu~·- tan-- a· .menudO· se-

carga _a abona a una cuenta equivocada?' 

Para mejorar hay que hacer esfuerzos notables sin impoL 

tar lo bien que un trabajo o función se realiza actualmente. 

Hay que proponerse hacerlo mejor por un factor de 3, 5 o ha~ 

ta 10 veces mejor que lo actual. 

Quienes realizan un trabajo son quienes mejor lo cono--

cen y quienes pueden proponer buenas ideas para mejorarlo. -

Hay que ponerlos en el asiento del chofer, educarlos en la 

calidad y permitirles mirar en el espejo del cliente, dejar-

los evaluar su procesos propios, hacer sus mediciones y est~ 
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Dlecer sus metas propias para encontrar las formas mejores -

de lograr adelan~os. Después pa.;:-~ ~o'~er· uná ·.-caii.da~ genuina -

en los esfuerzos de mejorar- los· .. se7vici,os- ~ay_ que_ dar una rg 

compensa logrando result~ 

dos. 

de -la 

em~_lea_~os con la 

nego--

cio. 

c~noce!:_ 

la 

en fútbol, se 

cia y tiempo; 

da con una cantidad 

tos. 

Toda medida van las cosas. Y --

así se emplea la 
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En todos los departamentos de las compañ{as se hacen r~ 

gularmente mediciones en distin~os momentos del trabajo. 

cuando,medimos queremos saber: 

Cual es la situación actual. 

Si es necesaria a1guna actuaci6n inmediata. 

Donde hay posibilidades de mejora. 

Si las acciones de mejora dan resultado. 

Diferentes mediciones de la ca1idad • 

• 
Para medir, podernos utilizar mediciones físicas, exact~ 

mente determinadas, y también mediciones subjetivas que se -

apoyan en acuerdos y valoraciones. 

Por otra parte, una forma de-poder apreéiar de un vists 

za una serie de mediciones, es usar métodos estadísticos. 

Mediciones Físicas 

Algunos ejemplos de madiciones ~ísicas son: 

Longitud, anchura , altura, espesor. Se expresan en 
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m., mm, etc. 

Tiempo._ Puede expresa_rse en segundos.~, semanas, pe­

riodo$, 

Todas las medidas i-Í~i6~:~---=~tá~ determinadas por defini 

cienes internacionales establecidas, por lo que pueden ser -

comprendidas por todos. 

Mediciones Subjetivas 

Es dificil encontrar medidas tísicas para todas las si­

tuaciones. Para medir la idea del cliente, por ejemplo, so-­

bre la calidad de un servicio, es forzoso hacer una medi--­

ción subjetiva, pues la opinión del cliente lo es. Por lo -­

tanto es muy importante intentar convertir las opiniones su~ 

jetivas del cliente en algo concreto que se pueda medir. Y -

esto puede hacerse casi siempre, aunque al principio pueda -

parecer extraño. 

Estadísticas Descriptivas 
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La estadística se emplea entre otras cosas, para d_escr!. 

bir diversos prcx:esos de forma que puedan ser perceptibles d~ 

una ojeada. Así, agrupando adecuadamente cifras de ventas,·- -

rechace, seguridad, vida de componentes, plazos_ de e~"~:;~~-~,:--­
etc., podemos tener una descripción general cliira·~_:'de:·~i~'-:;~~Í-.-~--

tuación. 

Puede decirse que la estadística descri~ti-V,~ -~~-~~-;~-b~ ,~-- ·_­
conjuntos de cifras de forma similar a como un maP·a -descl-ibe 

el terreno: nos da una buena vista de la situación¡ pero sin 

demasiados detalles. 

¿Dónde podemos medir y Qué podemos medir? 

Puesto que la actividad de caljdad, generalmen~~ ha ·te­

nido su origen en producción, estamos acostumbra·~-o~-:a m~dir­

la referida a producción. 

·', __ : .. :\::~·~-)~:~.:- . 

En otros ámbitos no existe costumbi~~./d~-~·~~--~:Ú.-ri.a,. · p-éro -

también en ellos puede medirsa l.a Ca¡Íd~·d·~·-.. >~~·i.·:·~j:~m~l·o~ 

ECONOMIA: Propo.rci~n de informes re--

trasados con respecto al tQ 

tal. 
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Proporción de falla·s de in-

formación a la central de -

datos. 

ProporciQn d~ fall~s en in-

rOrmes ·cOñtab1es"-. 

INFORKATICA; Fallas' del· ordenador por d~ 
---.e-- __ ._,_ __ --·•-

tOS incorrectos, éri canti.dad 

o en tiempo. 

Repeticiones de trabajos de 

datos. 

DISEÑO; Fallas debidos a defecto de 

especificación. 

Fallas descubiertos en audi 

toría. 

Diseños retasados. 

Cantidad de revisiones des-

pués de la entrega. 

INGENIERIA DE Fallas de fabricación por -

FABRICACION: defectos de base previa. 

Tiempo para desarrollo de -

nuevos métodos de producción. 



VENTAS: 

PERSONAL: 

FORHACION: 

COMPRAS: 
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,Fallas en documentación de 

Órdenes. 

Inseguridad en contactos -­

con clientes. 

Cantidad de contactos con -, 

clientes, por contrato. 

Empleo de nuevo personal. 

Curso de Capacitación. 

Cantidad de traslados. 

Cantidad de negociaciones -

llevadas a cabo. 

Introducción de nuevo pers2 

nal, tiempo hasta que trabE 

jen 100%. 

Formación progresiva. 

Compras defectuosas por de­

fectos de base previa. 

Cantidad de entradas retra­

sadas. 

Rechaces debidos a mala es­

pecificación del producto. 
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·. ··:\/ ... ·,:·.~~r· . ·:~:. 

El'mensáj!' es'"que:1/~aH~a1: siempre puede medirse de -

- '--, r • - - ' - ·~; 

mentas y· ge;~~-c-i'~s ~:a~ i~:S Cómpa-ñtas·. 



C A P I T O L O IV 

IKPLANTACION DEL PROGRAMA DE CALIDAD 

Uno de los retos más importantes a los que M-é-Xi~o tfene 
que eilfrentar, es el contar con _productos y se-rviCioS ,-que_ cum 

plan con estándares mundiales de calidad. Sólo mediante un -­

Proceso Sistemático de Mejoramiento de Calidad, seremos capa­

ces de c~mpet~r internacionalmente. De lo anterior, se des--­

prende la necesidad de encontrar la forma para lograr una ac­

titud de excelencia en toda la organización. El camino para 

cumplir con los requisitos es hacer bien las cosas a la primg 

ra vez, y de esta manera, garantizar que las actividades org~ 

nizadas ocurran en la forma como fueron planeadas. A este prQ 

ceso, Philip B. Crosby le llama Administración por Calidad, -

del cual explicaremos sus fundamentos, su metodología, sus im 
plicaciones y riesgos, así como las 14 etapas que el proceso 

de mejora supone. 

Calidad es un concepto universal que se aplica a todas -

las cosas que hacemos, y depende de las cualidades o requisi­

tos que debemos cumplir. Er. resúmen, decimos que calidad es -

cumplir con los requisitos; y hablar de calidad, implica un -

nuevo estilo de administrar, pues su filosofía de hacer nego­

cios es hacerlo bien a la primera vez. 
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Esto demanda en la vida d~l'trabajo di~rio una c~ngrueg 

cia gerenci~l. de toda -ia .-c;>,~gari~~a~i~.z:i,s_ :S]e ca_da_u_no de sUs --

1.- Apre_nd~E:.-~-~e,:la _expe·riencia. 

2.- D~f}~Í.r\; ·f~j~~- ·las- requisitos a cumplir. 

3~-· -obté'riEfr- ef- '?ompromiso cte cada persona en la org~nÍ 

zaci6n~ de asegurarse que todas las activida~es·_y 

prOdU~ta"s se realicen cumpliendo con ·los .re~u-isf~;.;. 

4.-
- - < _2_::;._·· :· 

Contar con un proceso de. real.imentac!'óá·. 

tos. 
:~:··)··;: 
•<-.e 

5.- Manejar un cambio humano, .y por ·io '·ú1'ri~a·~-- '~ú_n·~·~ro·c~ 

so largo y lento. 

El Sistema de Calidad, da la oportunidad de reducir ca~ 

tos en cada área funcional de la organización; la mayoría de 

nosotros no estamos concientizados acerca del costo por no --

cumplir, que es precisamente el costo de hacer mal las cosas. 

Crosby nos dice que del 15% al 20% de las ventas, se pierde -

por 11 no hacer las cosas bien a la primera vez" y dice que el 

sistema, puede reducir el costo de calidad hasta el 2.5% de 

las ventas si es debidamente implantado. Lo interesante de r~ 
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ducir al costo por no cumplir los requisitos, está en el·re-­

sultado de los ahorros,··1a~c~ales n6-'so~ cíclicos ni depen-­

den de la economía, simplemente dependen de nuestra habilidad 

para administrar. 

Es una filosofía de trabajo que contempla la inclusión 

bajo el concepto de paraguas, de programas gerenciales como: 

seguridad, calidad del servicio, mejoramiento de la producti­

vidad, administración del efectivo, etc. Este concepto se ba­

sa en que estamos condicionados a tolerar un cierto número de 

errores y, a menos que nosotros desarrollemos como organiza-­

ción la actitud de logar la excelencia en todo lo que hacemos 

no lograremos seguridad, calidad, productividad y objetivos -

en general. 
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4.1. FUNDAMENTOS DEL PROGRAMA DE CALIDAD.-

JR Definición de Calidad.-

Calidad significa cumplir con los requisitos, por lo tan 

to, la Dirección y su equipo deben definir los requisitos de 

cada departamento, actividad o producto. De esta manera, Adm! 

nistración por Calidad, será un proceso sistemático que garan 

tiza que las actividades organizadas ocurran del modo como -­

fueron planeadas. 

2D Sistema de Prevención.-

El único sistema práctico será aquel que se base en la -

prevención, pues la detección resulta muy cara y no elimina -

el error. Prevención significa aquí el método sistemático pa­

ra resolución de problemas identificados de tal forma que no 

vuelvan a presentarse. 

3a Estándar de Dese•peño.-

¿Qué tan frecuentemente queremos que la gente lo haga 

bien a la primera vez? ¿Cómo podemos explicarles lo que es e~ 

lidad de manera que no lo entiendan mal? Cero defectos es ---
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.una actitud_, es _·un estándar· de_, deseinpeño _-y--busCamós ~cero des.:. 

viaciones de 'io-~·:-re~~"~_S·i~~~ ·pa;~ 11 ~ac~-~~~--;-~ie·~· a -¡~ primera -

vez 11
• 

42 Medición;-

Se necesita identificar el precio que pagamos por no -­
r 

cumplir, por hacer las cosas mal y repetir el trabajo, por no 

tener el cuidado de hacer las cosas bien. A esto se llama --

Costo de Calidad. Crosby dice que el 5% de los servicios cuesta 

por cumplir y en cambio el costo por no cumplir es del 20% --

de los servicios. 
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'4.2. KETODOLOGIA DEL PROGRAH1\ DE CALIDAD. 

La metodología de Calidad consiste en una' técnica de 14 

etapas, la cual es esenc~al~ente la estrategi~ para logr~r CQ 

municar e imP1antar los 4 fundamentos del sistema de Calidad. 

Un resúmen del.proceso de mejoramiento de calidad es el 

si9uie-ñte: fas 14 etapas están divididas en tres grupos de 

acción. El primer grupo es la acción gerencial; y éste es --­

realmente el cimiento del proceso de mejoramiento de calidad, 

incluye las 6 primeras etapas del proceso. El grupo gerencial 

fue diseñado para lograr reunir sus esfuerzos y actuar como -

equipo, antes de dar a conocer el proceso a los empleados y -

solicitar su compromiso personal. 

El siguiente grupo es la acción del empleado. Una vez -

que la gerencia ha fijado los cimientos con su compromiso y -

la implantación de los Equipos de Mejoramiento de Calidad y -

la formación de los Equipos de Acción Correctiva, entonces es 

el momento de unirse y demostrar su compromiso de calidad. 

Las etapas en esta acción del empleado son 7, 8 y 9, las cua­

les incluyen el Plan de cero defectos, orientación del super­

visor y el día de cero defectos. 
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El grupo de accibn final' e~-donde_ ~;··crosb~. ihvolucr~ a 

la gerencia y a los empleados al mismo tie.mpa, y éstas son -­

las etapas de la 10 a la 14. Este es e_l mome~~o e_~ ~ue_ ambos 

se unen para desarrollar un c~mbio de.largo plazo.en--el esti­

lo gerencial. Este es el momento en el Proceso de mejoramien­

to de calidad en que se llega a los más bajos niveles de la -

compañía para hacer el mejoramiento de calidad parte de la -­

cultura de la misma. 
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·4.3. IMPLICACIONES DE ADMINISTRAC!ON POR CALIDAD. 

El compromiso gerencial es vital para el éxito del-Sis­

tema de Calidad. Si la Dirección está coriVenCicta de la neCes.!. 

dad de hacer negocios en forma diferente y .la necesidad de i!!! 

plantar el proceso de calidad, es imperativo que est~n cornpl~ 

tamente comprometidos con este proceso, proporcionando los r~ 

cursos necesarios. El cambio cultural debe empezar.por ejem-­

ple, planeando y organizando en forma más efectiva laS j~ntas 
' ,' ·, '.·.-, '• < 

de negocios (con una agenda, fijando normas de conduC,~a, ·_c_ó~~ 

tienen que ser tomadas las decisiones, etc.). 

~ ._ . . ,· 
La principal implicación .d.;,·l Sistem~: de cú'i~';.d es ui),­

cambio de actitud cultural. Esto involucra:~~,:~-~;~~~,-~~: ~~Ofu~:~o 
de estilo gerencial, permanente y de l~i-go ·P_l~·~~~·::_:r'~~~ 

--- -'--o=--;.-~--'-..-oo--'-_~-. 

··-'-.',> 

A su vez, un cambio cultural significa c'aiñbiar ·1a ·acti­

tud de la gente obviamente este no es un carñbio __ .de l.a noche a 

la mañana. Es un esfuerzo contínuo y de largo .p13zo,- que po--

dri tScilmente tomarse entre 3 y 5 afios. El cambio~de cultura 
:.c .. 

en una organizaci6n significa cambiar los v~l~r~s-de;u~i corn-

pafiía hacia ''hacerlo bien la primera yez" 
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lo que hacemos y cada vez que h"acemos 'algo no debemos de tol~ 

rar errores. EL· Ca~bio":-d~ acti t'ud-.:v·a déSde el cambio de acti~ 

tud persona1 ha'S'ta·<e1 '~a~~.~:C?. a_~ ~-~~l?'~'.~.tamiento ae -1a organiz.s. 

ción. 

A traVés de -~~~¡~:·!~~-~'.~~~¡:~~ -p?r.' Ca1_i'~aa;-<1a :ge~·enc.ia pú~ 
de esperar _que cad~-~-perso.ña-~~~-ír:i~ª ~·org~nliació_n· s~-~ª~~-g~r7 que 

todas las actividades y productos- se lleven a ·cab'o de ·acuerdo 

con los requisitos. En otras p_alabras,, ca~a uno se asegurará 

de hacer su trabajo bien a la primera ____ vez. -Ai-j1aC:ér -éstO··,- es-

tamos haciendo mejores productos, tendrem~s ·mejo~es utilida-­

des y el resultado final será una mejor orgahizáCión,_ un me-­

jor lugar de trabajo. Se trata de desarr61iar-en la concien--

cia de cada personal la necesidad de la mejora permanente y -

sistemática para lograr calidad en todo lo que hacemos. 

Administración por Calidad nos llevará al orden, nos 

ayudará a evitar el señalamiento de errores, no echando la 

culpa a otros, sino buscando la causa del error. Si hay un 

problema,el Equipo de Mejoramiento de Calidad tiene que ase­

gurarse que el Equipo de Acción Correctivo, conozca cómo re­

solver un problema y resolverlo, así como saber cómo compor-­

tarse en grupo. No hay por qué aceptar el tener un problema -

sin una solución. 
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El Sistema de Calidad es un~ forma· de ~yu~arnos .. a hacer 

mejor nuestro trabajo de administrar nu~stro~ r~curso~· apli-­

cando sus principios. Cada uno en -la 6rganiz~ci6~; ii~n~·que 

entender que Calidad es todo ist~·-
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4.4. ETAPAS Y OBJETIVOS DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA CA­

LIDAD.-

1.- Compromiso Gerencial. 

OBJETIVO: El Director General y equipo gerencial definen 

su posición en relación a-1a calidad, estable­

cen su compromiso de mejora y aceptan la res-­

ponsabilidad de liderarlo. 

2.- Formación de equipos de mejoramiento.de calidad. 

OBJETIVO: Dirigir el proceso de mejoramiento de calidad. 

3.- Medición de la Calidad. 

OBJETIVO: Proporcionar un medio que muestre los proble-­

mas actuales y potenciales por no cumplir con 

requisitos, de tal forma, que permita una eva­

luación objetiva y consuzca a la acción corre~ 

ti va. 

4.- Valuación de1 Costo de Calidad. 

OBJETIVO: Asignar valores en pesos a los elementos 'de --
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costo por cumplir con los requisitos de cada 

área de oportunidad identificada, con el pr2 

pósito de establecer prioridades y conducir 

la acción correctiva. 

5.- Concientización sobre la Calidad. 

OBJETIVO: Proveer los métodos qu~ p~rmi ~-ª" de_sP.~rtar y 

desarrollar e.l interés de- -todo- el personal h,a 

cia el cumplimiento de requiSitos en produc-­

tos y servicios y crear conciencia acerca de 

la reputación de calidad que tiene una campa-

ñía. 

6.- Equipos de Acción Correctiva. 

OBEJETIVO: Proveer un método formal, .sistemático y per­

manente de resolución de problemas que preven 

ga de un plan de indentificación de causas de 

acción. 

7.- Planeación del programa •cero Defectos" .. 

OBJETIVO: El Programa ''Cero Defectos'' busca desarrollar 
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una actitud permanen~e de_·,~ha~cirlo·blen a la· 
_, . •.- ., . 

primera vez'' {actitud.de prevenci6n de defec-

tos.) 

Planear las actividades que se requieren para 

involucrar a todo el personal a adoptar ''Cero 

Defectos'' como el estándar de desempeño. 

8.- Entrenamiento a Jefes y Supervisores. 

OBJETIVO: Definir y proporcionar el tipo de entrenamieg 

to que requieren los Jefes y Super~isores pa-

ra desempeñar un rol pro-activo en el proceso 

Mejoramiento de Calidad en su área de trabajo. 

9.- Día Cero Defectos. 

OBJETIVO: Realizar un evento.que permita a todo el per-

-- 50061- aarse CUCO ta 1 a.- través de Vi VCOCÍaS pe..r. 

sonales. 

a) De la seriedad del compromiso del Direc--

tor General hacia la calidad. 

b) Que ha habido un cambio, que implica com-

prometerse con el Estándar de cero defec-

tos. 
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10.- Fijación de Metas. 

OBJETIVO: Aterrizar el proceso de Calidad en todas las 

áreas de -trabajó. 

Ll~var ~~-~c~~Pr.~_~i~-q- del empleado a-·-1a-' accíón 

a. trav:és _del_ e;;~_abl~c~m_ien~o de; me_t_as de mej.Q. 

ra (en sú· __ á~_e~), jJar,a él:_,_y __ -~U. g~up~_;:~ 3Ó, 60 

y 90 aíasé 

11. - E1iminación de la causa. de.i:' errpr·.· 

OBJETIVO: Establecer.~~, m~~i·J0~e \:bni~ifoacÍ.ón formal h;; 

cia ios · J~f:~-~ ~~'~:~e·ct-o ;.~~ \:'~,~----:·s·~h~~~~-~n~s ( prg_ 

blemas -u j~b:f-~"==~-Ías·)¡ que -·~-:r.~m·~'.i~~n·:_ai subOr-

dimido: 

Hacer bien sll trabajo. 

*_Lograr sus matas de.mejora. 

Cumplir con los requisitos del cliente con 

Cero Defectos. 

Lograr que se de la acción de los Jefes en la 

eliminación de los obstáculos a través de las 

ireas funcionales apropiadas o de equipos de 

acción correctiva. 
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12.- Reconocimiento. 

OBJETIVO: Distinguir en púplico al_ ·pers.onal que alcance 

metas-específicas y/o resultados sobresalien­

tes, sin importar el· tamaño- de las met~:~ o:-i-a 

complejidad de.- l.as .s_o,iuc:iones. 

13.- Consejos de Calidad. 

OBJETIVO: comunicación entre responsables de Administr~ 

ción por Calidad y líderes de equipo para bu~ 

car cómo perfeccionar el Proceso de Mejora. 

14.- Hacerlo dP nuevo. 

OBJETIVO: La repetición hace permanente al programa pa­

ra que la calidad sea parte integral de la o~ 

ganización. Se vuelven a cuestionar los requi 

sitos buscando permanentemente una ventaja -­

competitiva. 
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4.5. DESARROLLO DE LAS ETAPAS DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE 

LA CALIDAD. 

1.- Compromiso Gerencial.-

Discutir la necesidad de Mejoramiento-de Calidad con el 

equipo gerencial de la empresa, haciendo énfasis en la necesi 

dad de prevenir errores. Para lograr esta comunicación se di~ 

pone de películas, material audiovisual y otros recursos. (No 

confundir ''comunicaci6n" con ''motivación••. Los resultados de 

la comunicación son reales y duraderos, en cambia, los resul­

tados de la motivación son superficiales y a corto plazo). -­

Preparar la política de calidad de la compañía. Estar de ---~ 

acuerdo en que el Mejoramiento de Calidad es una forma prácti 

ca de mejorar las utilidades. 

2.- Equipo de mejora de ca1idad.-

Reunir a los representantes de cada departamento para 

formar el Equipo de Mejoramiento de Calidad. Estos deberán 

ser personas que puedan hablar con su departamento y comprom~ 

ter esa operaci6n/departamento a la acci6n. (Pre1·erenternente, 

el Jefe del Departamento debe participar por lo menos en la -

primera vuelta). Orientar a los miembros del equipo acerca -­

del contenido y propósito del proceso. Explicar que roles en-
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tre los cuales se encuentra la elaboración de un plan de ac-­

ción necesario -para llevcir .. ~-.. _cab·o en sus departamentos y en -

la Compañía. 

3.- Hedici6n .de CaJ.idad.:-· 

Es necesario d~termi~ar la situación de la calidad en -­

toda -la compañ'ía.- la ·medición de la calidad, debe ser establg 

cida en cada área de actividad donde no exista,y revisada dog 

ya exista. La situación de Calidad es graficada para mostrar 

donde es posible hacer una mejora, donde es necesario una ac-

ción correctiva y así documentar posteriormente las mejoras -

actuales. 

4.- Evaluación del Costo de Calidad. 

Los estimados iniciales tienden a ser diversos (aunque -

bajos) y por lo tanto, es necesario conseguir cifras más exas 

tas. La oficina del Contralor será la encargada de ésto. Se -

les debe proporcionar información detallada sobre lo que con~ 

tituye el Costo de Calidad. 

5.- Concientización de Calidad. 
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Es el tiempo para compartir con los empleados lo que -­

realmente está costando el no tener calidad ésto se efectúa -

entrenando a los jefes para que orienten a sus empleados y --~­

por ffiedio de una evidencia visible de la preocupación de mejo­

rar la Calidad a través de la comunicación con material como 

Boletines, Películas, Posters. No confundir ésto con algún e~ 

quema de motlvación rápida. Este es un proceso participativo 

y no involucra el manejar a las personas. Este es un paso i~ 

portante. Este puede ser el más importante de todos. La gente 

de oficinas y servicios, debe ser incluida como cualquier pe~ 

sana. 

6.- Acción Correctiva. 

a) Identificación de problemas.- Las personas se ani­

man cuando hablan de sus problemas, no solamente -

de los que surgen a la vista en las etapas de Medi 

ción, Costo de Calidad y Concientización. Los pro­

blemas son presentados a la atención del Equipo de 

Mejoramiento de Calidad. 

b) Jerarquización de los Problemas.- El Equipo de -­

Mejoramiento de Calidad evalúa y asigna los probl~ 

mas a los Equipos de Acció~ Correctiva, con base -
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en su .frecuencia e importancia. 

e) Proveer soluciones e 'implantarlas.- Los Equipos de 

Acción .Correctiya pueden _se_r formados en todos los 

niveles de la organización y utilizarse en todas -

áreas del negocio. Los Equipos de Acción Correcti­

va pueden ser formados con una persona, o bien, -­

por varias inter o intradepartamentales. Los Equi­

pos de Acción Correctiva son desintegrados una vez 

que la solución ha sido implantada. 

7.- Pianeación del Programa Cero Defectos. 

Tres a cuatro miembros son seleccionados para investi-­

gar el concepto de Cero Defectos y la manera de implantar el -

programa. El Gerente de Calidad debe aclarar desde su princi-­

pio que Cero Defectos no es un programa de motivación. Su pro­

pósito es comunicar a todos los empleados el significado lite­

ral de las palabras ''Cero Defectos'' y el pensamiento de cada -

uno debe ser ''Hacerlo bien a la primera vez••. Esto debe ser -­

transmitido a cada uno de los miembros del equipo. En particu­

lar, el grupo adecuado deberá buscar diversas formas de vincu­

lar el programa con la filosofía de la Compañía. 
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6.- Entrenamiento de Supervisores. 

Una orientación formal con todos los niveles de la Ge-­

rencia deberá ser efectuada antes de que se implante el Progr~ 

ma Cero Defectos. Todos los gerentes deberán entender bie~ ca­

da una de las etapas para que puedan explic~rselas a la gente. 

La prueba de entendimiento es la habilidad de explicarlo. 

9.- D1a de Cero Defectos. 

El establecimiento de Cero defectos, como estándar ·ae -

desempeño de una Compañía, debe ser hecho en un día. De este -

modo, cada uno entenderá de la misma manera. Los Supervisores/ 

Jefes, deberán explicar el programa a su gente r hacer algo di 

ferente,en el lugar de trabajo, de tal manera que cada uno re­

conozca que ~ste es un dia con una ''nueva actitud••. 

10.- Fijación de metas. 

Durante las reuniones con los empleados, cada supervi-­

sor/Jefe pide a ellos que establezcan las metas sobre las cu~ 

les les gustaría trabajar y lograrlas. Usualmente, deben ser -

metas a 30, 60 y 90 días. Todas deben ser específicas y capa--



.•• 155 

aes de ser medibles. 

11.- Eliminación de causa de error. 

Se les solicita a las personas que describan cualquier 

problema que los mantiene alejados de ejecutar un trabajo li-­

bre de errores, en una forma simple de sólo una hoja. Este no 

es un sistema de sugerencia. Todo lo que ellos tienen que ha-­

cer es describir el problema; el grupo funcional adecuado desª 

rrollará la respuesta. Es muy importante que cualquier proble­

ma listado; sea reconocido dentro de las 24 horas siguientes. 

Las descripciones típicas pueden ser: 

Esta herramienta o equipo ya no es suficiente para 

operar actualmente a este ritmo. 

El Departamento de Ventas comete muchos errores al 

recibir las órdenes de compra. 

Hacemos muchos cambios por teléfono en Programas de 

Producción y muchos de ellos terminan e~ que tene-­

mos que hacerlo de nuevo. 
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l2,- Reconocimiento. 

Programas de Reconocimiento son establecidos p~ra pre-­

miar aquellos que alcanzan sus metas o efectúan actos·sobresa­

lientes. El deseable no asignar valores relativos a la solu--­

ción de problemas. Los problemas identificados durante la eta­

pa once, deben ser tratados de la misma manera, ya que no son 

sugerencias. Los premios o reconocimientos, no deben ser mone­

tarios. El reconocimiento es lo más importante. 

13.- Consejos de Calidad. 

Los p~nfesio:1ales de Calidad y el Jefe del Equipo de M~ 

jora de Calidad, se reúnen regularmente para comunicarse entre 

ellos y determinar las acciones necesarias para perfeccionar y 

mejorar el proceso de mejora de calidad. 

14.- Hacerlo otra vez. 

El programa normal toma de 12 a 18 meses. Para ese en-­

tonces la rotación de personal y las situaciones cambiantes, -

habrán deteriorado mucho los esfuerzos de entrenamiento. Por -

consiguiente, es necesario formar un nuevo Equipo de Mejora de 
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Calidad representñtivo e iniciar el nuevo. El d{a Cé.ro,'o'efec---

tos en las ocasiones siguientes, deberá efectuarse como, un ~ni 

versa ria. Puede ser suficiente sólo una notificaciófi'- de este -
' .. - ·- _-

aniversario o puede ser también un desayuno. E.('pUri~-~-:--~:S.'que : · 

el proceso de mejora nunca termine. 
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4.6. EL MEJORAMIENTO DE CALIDAD Y EL CAMBIO CULTURAL. 

El Mejoramiento de Calidad involucra un cambio cultural, 

que implica un cambio de actitud.en el personal y en la orga-

nización, que a continuacióri quedar§ como sigue: 

EN LA PERSONA: EN LA ORGANIZACION: 

'.: -----º 

* Mejorar hábitOs y-·éOS.tumbies * Fijar y cumplir requi 

sitos. 

* crea·r _orderi/actua·r con , cer- * Establecer sistemas -

teza. de prevención. 

* Cumplir ccimpromisos/lograr * Inculcar la actitud -

eficacia personal. de Cero Defectos. 

* Competir contra uno mismo. * Desarrollar la medi--

* Ser puntual. ción del error. 

* Buscar calidad de vida. * Actuar con certeza. 

*Aceptar sus propios errores. * Eliminar lucha por el 

* Tener seguridad de si mismo. poder. 

* Planear y organizar todo lo * Trabajar en equipo/ser 

que se hace. productivo. 

* Ser pro-activo/tener ini-- * No buscar culpables. 

ciativa. * Reconocer logros. 

* Aceptar realimentación per- * Mejorar la comunica--

sonal. ción. 



*Actuar con·JUicio/usar cri 

terio. 

* Tener apertura/confia~za. 

* s~-~ simp~-~:fc~/~~.~~~ escu­

char. 
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* Eliminar problemas .de 

raíz. 

* Adminfstrar el tiempo. 



e o N e L u s I o N E s 

Después ae conOCe-r· -e·n--::t:érminos muy generales los antece­

dentes de lo que es el mund~ de la CAPACITACION, aún me en--­

cuentro. m~y lejos de entender el porque del Comportamiento H~ 

mano, ya que sigue siendo -muy similar al de muchos años atrás. 

Sin embargo existen actualmente herramientas sofistica-­

das muy necesarias en cualquier ámbito de aplicación para ha­

cer las actividades más importantes, y todavía más prácticas 

y muy relevantes. Aún así tenemos que no se automotivan los -­

Recursos Humanos para estar mejor preparados en sus labores -

cotidianas. 

Puedo pensar que entra muy tarde la vigencia de la regl~ 

mentación que genera la obligación patronal de preparar y ca­

pacitar mejor a su personal (1978), trayendo con esto una im­

portante manifestación de incomodidades por parte de los Sec­

tores Industrial y Comercial, por considerar que se incremen­

tan los costos de sus productos o servicios. 

Pero después de analizarse ampliamente los conceptos de 

competitividad, productividad, calidad y mejora de los servi­

cios al cliente, se empieza a unificar un criterio muy amplio 

de condiciones en el ámbito del Desarrollo Organizacional de 
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las compañías, con el objeto de empezar un cambio que redunde 

en mayores utilidades a los empresarios ·y se repercutan los -

beneficios en mejores condiciones de· Vida" para las. ·empleados. 

Pero, surge la pregunta de ¿Cómo h~ce~lo, sin que se --­

afecten adicionalmente los gastos de opeiación y se mantenga 

un equilibrio de productividad de la gente? 

Esto no es fácil de contestar, sin embargo si se trata -

de como mejorar una Cultura Organizacional y su nivel de vida 

actual de los trabajadores, entonces es el momento de conocer 

los alcances que tienen las organizaciones desde el punto de 

vista económico y social, para aplicar una metodología para -

el mejoramiento de la calidad en los Servicias Administrati--

vos. 

De todas las inquietudes anteriores, se desarrolla una -

teoría dentro del contenido de este documento que nos lleva a 

conocer los dos aspectos relevantes siguient~~: 

112 Conocer las inconformidades de.·1o·s · .. cli~rites-:i_rit_ernos
0 

insatisfechos. 

22 Como aplicar un P~ogr~ma 

sin costos adici.oil~ie~·~-· 

Admini~traÜvo de cálidad 
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Con referencia al p1imer punto rel~.tivo a las i,nconform.! 

dades de Clientes Internos insatisfechos, nos aamos cuenta -­

que no se tiene un filtro de importancia -dirigido a los', a:spe.Q 

tos de calidad administrativa dentro de las empresas. 

Como consecuencia cuando se recibe la documentación en ·'-. 

cualquier área de servicio, se le debe de repercutir el valor 

agregado del siguiente servicio, incluyendo todos los deta--­

lles de calidad posible como son atención, rapidez, buena pr~ 

sentación, etc. 

Normalmente no se hace lo mencionado anteriormente, pro­

curando que se justifiquen las tardanzas de entrega de infor­

mación y documentación y errores en su contenido, aparte de -

ser gente de confianza a la cual se le justifica o se nos ju~ 

tifica todos los requisitos de calidad, aunque muchas veces -

sepamos que son requerimientos importantes en el proceso de -

Sistemas Administrativos. 

Por lo que respecta del segundo punto que es la aplica-­

ción de un ''Programa Administrativo de Calidad'', este permite 

integrar a todas aquellas áreas en que directa o inderectame~ 

te intervienen desde antes del proceso de Producción hasta -

después de la Comercialización de un producto o servicio, ha­

ciendo que sea más importante su participación al estable----
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cerse tramos m&s cortos de controi al aplicarse los ''Princi--

pios Administrati~os de la Calidad". 

Ciertamente, aunque estamos lejos de establecer medicio-

nes exactas de calidad en actividades administrativas, por lo 

altamente técnicas e intangibles que son; no nos es posible -

abandonar la idea de que cualquier esfuerzo que se haga, siem 

pre redundará en resultados más favorables. 

Por otro lado es importante manifestar que cuando los.em 

presarios se refieren a problemas de calidac!, ºC?=_"?~es'!~.i~~~.!! 

te se refleja ese comentario a características-~el--.proP..ué;to,-
:.:_ ', " .. -· 

sino que también pueden ser producidQs por .1-os ~_serVfci"OS ·Adm1 

nistrativos, por que los que control~.~· estas·. f~~~;ci'~i(~s"··-~·~.n­
los Recursos llumanos. 

A caso se puede valorar en térnii,nos~ económicos- una toma 

de decisiones equivocada? 

Entonces si se aplicara un adecuado MODELO ESTRUCTURAL 

DE MEJORA EN LOS SERVICIOS ADMINISTRATIVOS EN LAS ORGANIZA---

CIONES¡ con la metodología correspondiente, se obtendrían se.E_ 

vicios de muy alta calidad competitiva y se lograría el verd~ 

dero cambio cultural que se necesita dentro de esas organiza-

cienes. 
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