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CCI'NTRIOD.UC.CION

‘La déca&érbaéﬁda'ﬁb-fésuihﬁyfééiifpéra los responsables
de la tbéma de decisiones en el campo de lazﬁdministracién, ya
"que hemos sido testigos de un periddo de cambios sin.preceden

tes, con creciente competencia y mayor incertidumbre.

Por desgracia es muy probable que en los afies prdximos -
haya més cambios, mis competencia y mds incertidumbre. No cabe
duda que los cambios Tecnoldgicos y Sociales van a acelerarse.
La competencia se volverd mis cerrada, lo que conducirid hacia -
una economia de tipo mundial, tendencia que, a su vez repercuti
rd en los negocios de todo tipo y tamafioc. En cuanto a la incerti
dumbre, lo Gnico seguro es gue tiene toda la apariencia de con-
vertirse en epidémica. Con demasiada frecuencia, un cambio no -
previsto en el medio ambiente competitivo de una compafiia va a
transformar lo que a primera vista parecia una soberbia estra-
tegia de negocios, en material de medicidén de resultados negati
vos por no tener la calidad en los productos o servicios ofrecj

dos.

En México la buena capacitacién del personal y la alta ca-
lidad de los productos y servicios son en la actualidad los me-
dios mas adecuados para incrementar la eficiencia y productivi-

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



‘veles de sus sectores productivos.

La capacitacidén serd un proceso de aprendizaje a través
del cual el capacitado aprenderd algiin contenido especifico,-
generalmente relacionado con su ambito de trabajo que le per-

'ﬁ{cirs eievar sus expectativas profesionales y ampliar el cam

po. del conocimiento donde se desarroila.

Para que una empresa logre sus objetivos, se reguiere -~
que cuente con los recursos materiales necesarios, los recur-
sos técnicos actualizados y los recursos humanos adecuados, -
siendo estos Gltimos los que deben estar mejor preparados pa-

ra un mayor rendimiento perscnal y corporativo.

Asi un programa de Capacitacidn serd parte de un plan og
ganizacional que contiene, en términos de tiempo, de recursos
y de manera pormenorizada, las acciones de actualizacidén que -

7 una compafiia efectuard en relacién con los trabajadores de un

mismo puesto o categoria ocupacional.

Los factores gue obligan a las empresas a ver la capacita

cidn come una necesidad son:

a) Los bajos niveles de educacién; conocimiento y capaci-

dad de sus empleados.



b) E1l avance tecnoldgico que constantemente sufre nues--'

tro Pals y que infiuye en los medios de produccidn.

©) La explosidn demografica que ejerce presiones de gran

magnitud dentro del mercado de trabajo.

'd) E1 constante desaprovechamienta dE,loS';ecu;sdé huha—f

ce en desempleo.

Por lo tanto 108 programas de capacita 1on para 1as em-—

presas ayudan a estabilizar 1a fuerza a _baJo de un Paxs,

incrementan la habilidad y conocimientq; ecnico del capacita-
do, son elementos esenciales de 1a’product1vidad,,e1evan la -
eficiencia general y . podrian redundar en evitar 168 incremen-

tos de los precios de los productos y servicios.

Por el lado del empleado éste se beneficia al recibir —-
la capacitacién ya que ampliaria sus conocimientos y habilida
des sin costo alguno, facilitandole los medios para desarro--
llarse dentro de su actividad profesional, asi como de sus ex
pectativas de trabajo, obteniendo confianza en si mismo y se-

guridad personal.

Asi como también es importante que las autoridades de --

-una compafila sepan aprovechar adecuadamente los avances tecng



16gicos suministrados a su sistema de produccidn con el obje4

to primordial de no perder de vista la elaboracidn oportuna -

de un programa de capacitacidn para mejorar la calidad de los

productos o servicios que proporcionen.

Es
minante
calidad
pal por

confiar

indiscutible que la capacitacién juega un papel deter

en

de

lo

en

el incremento de la productividad, porque 1la alta
los productos y servicios debe ser la razbn princi
cual queden satisfechos los clientes y empiecen-a

lag empresas.
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LLeAPITOL 0T
LA CAPACITACION
1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS.

El ser humano por naturaleza ha sidoc 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 sefilas y sonidos para que otros
dominaran dichos conocimientos y realizaran alguna actividad --

mutuamente y lo mis eficiente posible.

La historia sefiala que en el afio 35007A;C. Se realizaron

construcciones relevantes como las siguientes:

- La Torre de Babel y los Jardines Colgantes de Babilo~
nia en donde se empieza a conacer el usc del ladrillo
y como consecuencia la arquitectura, dando paso a la
construccidn de otras grandes e importantes obras ar-

quitecténicas.
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Ya para el afio 2100 A. C. encontramos que’ se desarroil;ba‘ﬁn
sistema de aprendigajx en;el_cual ‘una persona. » »
noc1m1entos y habil

glamentacion d

materia prima.

b) Los aprendxces quienes normalm nte vivian con al maestto'

y no recibian paga alguna, sino que so] amente comida y =

‘entrenamiento, y

c) Los trabajadores, quienes ya habian pasado por la etapa
de aprendizaje, pero que afin no lograban dominar total:z-
mente el oficio de que se trataba, pero con la esperanza

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

En Estados Unidos de Norteamérica el crecimiento de las ac-

tividades de capacitacibn acompafiaron a la expansidn industrial

(1) Manual de Entrenamlent? y Desarrollo de Personal.
CRAIG Y BITTEL (pag-.i
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y ya en 1809 se establecid la edhéaciéthocatidnalfgn‘inétalaqig

crenam1ento “1las escuelas industriales. uha de l1las primeras fue

establec1da en’la cludad de nueva York en 1872, por Hoe y Compa-
ia. Este fabrlcante de prensas de imprenta tenia tal volfimen de
ventas que fue necesario establecer una escuela para entrenar --
operadores de maquinaria. Posteriormente se establecieron escue-
las similares en la Westinghouse, en la fdbrica de Locomotoras---
Baldwin, en la General Electric, Good Year, la Ford y-otras mas,

ya que éste método se volvid prictica comin.

Con la llegada de la Primera Guerra. Mundial (1914) ante la

necesidad de incrementar la eflcxencia militar. Charles Allen, -

Jéfe de la Corporacién de la flota de emergenc1a del Comite de -
Embarcaciones de Estados Unidos monté,una‘seccién de educacidn ¥

entrenamiento conocido como: EL METODO HERBARTIAN el cual consta

de cuatro pasos que son:
"MOSTRAR, DECIR, HACER Y COMPROBAR".

En la epoca de la depresién econbmica en los Estados Unidos
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(1929) hubo un receso en 'los. programas de entrenamiento ya que -

el exceso en la oferta de mano de Dbra le oportunxdad'a 105 'ém

presar1os de adquirir personal callficado a muy bajo
Al llegar a la Segunda Guerra Mundial (1939). ;bs*Estgdos‘—
Unldos de Norteamérica ya habia reclutado personas‘

diversos cursos de capacitacidn sobre 1a manufactura de todos -

1os productos de la Industria Bélica: pero ahora _urgia la inte

rrogante (A quién le seria encomendada 1a funélon de p estar -—=

asistencia técnica y supervisidn al personal3capacitado?"

Todo 10 anterior pone de manifiesto en”la actuaiidad 1la ne-
cesidad de que la capacitacidn deberia imparﬁirse también a ---~
otros niveles de la organizacidn. En otras balabras, repentina--
mente la funcidén 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 visidn mas clara de lo que signj

fica "Capacitacidén" a continbacién menciono algunos conceptos

de diferentes autores:

(ALFONSO SILICEO)

(ANDREW F. SIKULA)

(UCECA)

Fapacitacién: Consiste en la acti
vidad planeada y basada en necesi
dades reales de una empresa:y----
orientada hacia un cambio en los

conocimientos, habilidades y acti

tudes del colaborador.

Capacitacidén: Proceso educativo a
corto plazo en que utiliza un pro
cedimiento sistemdtico y organiza
do por medio del cual, el perso--
nal no gerencial obtiene aptitu--
des y conocimientos técnicos para

un propdsito particular.

Capacitacién: es la accidn desti-

nada a desarrollar las aptitudes



OBJETIVOS:

... 11
del trabajador con el propdsito -
de prepararlo para desempefiar ade
cuadamente una ocupacidén o puesto
de trabajo. Su cobertura abarca -
entre otros aspectos los de aten-~
cibén, memoria, andlisis, actitu--
des y valores en los individuos -
Qespondiendo sobre todo a las =---

areas cognoscitiva y afectiva.

Una buena evaluacidn de las necesidades de capacitacidn

conduce a la determinacidn de objetivos de capacitacién.

Estos objetivos deben estipular claramente 1los logros -

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

zarse para comparar contra ellos el desempefio individual. Por

ejemplo un objetivo razonable para un empleado que vende bole

tos de avidn en una agencia de viajes, seria:

1.- Proporcionar informacién sobre vuelos en un lapso -

no mayor de treinta segundos.
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2.- Complétar una reservacién de\uh: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 especificos que pueden
servir para evaluar el éxito obtenido. 5i los objetivos no §e
logran, el Departamento de Personal adquiere valiosaJrettoali
mentacién sobre el programa y los participantes para obtener

el éxito en una siguiente ocasidn.

El primer paso para la elaboracidn de un programa de ca-
pacitacidn es la redaccién de objetivos, ya que son la base -
para las actividades posteriores. Su redaccién 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 -

especificos:

OBJETIVOS GENERALES: Son los resultados que se prevee alacanzar
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en un plazo determinado mediante 1a apllcac1on de la totalidad

de un programa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS: Son 1os resultadus que se pretenden lo-

grar mediante el desarrollo’ de cada mbd lo, unldad [} tema que

integran un programa.

Elementos de los OBjétivs‘

- 'Presentacién: Esiunéﬁinfrgdﬁcdian difecta»al evento, -
que proporciona gran ayuda para comunlcar a los parti-
cipantes el fin: que se desea lograr con la capacxta———

cidn.

- - Formas de Conducta:. En ésta se describe lo que se espe
ra que los participantes sean capaces de desarrcllar -

al finalizar el curso o evento de capacitacién.

- Condiciones de Operacidén: Son las situaciones en las ~
cuales se debe manifestar las formas de conducta (a --
partir de qué informacién, en qué circunstancia, con -

qué equipo o en qué lugar).

- Nivel de Desempefio de la Funcidén: Comprende la canti--
. dad, calidad y precisidn requerida en las formas de --

conducta.
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BENEFICIOS:

Como beneficia la capacitacién a las organizaciones:-

Es-un.poderoso

de pqliéicéé.'



S

- Proporciona informacién:respecto’a necesidades’ futu.-

ras a:todo-n

1

~. Reduce la’ tensién. y-permite el manejo de Aareas de con-

fiicto.

Beneficios para el individuo. gque repercuten favorablemente en

la organigacidn.

ionés y~s0luf; -

- Ayuda al individuo péra'lé'ﬁdha He'dé;F
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cibén de pr b;emas{

y adopcidn de politicas.

- Mejora la comunicaciénientre grupos.y ‘entre individuos.

- Ayuda en la orientacidn de. nuevos empleados.
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1.3. ANALISIS DE ASPECTOS RELEVANTES DE APLICACION.

Considero que la Capacitacidén va adquiriendo cada vez mas —

importancia conforme las empresas en general evolucionan:y una -~

prueba palpable es que todas ellas buscan 'la forma de.dar:..curso

de capacitacidn, por una parte porque se han convertiao'én obii;ri"

gatorios pero independientemente de esto, porque se hgnrdédo e

cuenta de lo necesario que resultan para su crecimiento.:

A continuacién se presentan algunos de los aspectos impor—-'

tantes de la capacitacidn.

- Un incremento en la productividad.- Al contar la empresa
con personal capacitado, l1bgicamente obtendri mejores re.

sultados, tanto en calidad como en cantidad.

- _.Motivacién del Trabajddor.-~ Es un medio para encauzar al
personal hacia el logro de sus objetivos particulares —-

asi como los de la empresa.

- Desarrollo y Promocidn del empleado.— Cuanto mas capaci-
tado esté el empleado, mayores oportunidades tendrd de -

ocupar mejores puestos.
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Nivel de Competencia y Crecimiento.- Como consecuencia
de la capacitacién de los empleados, la empresa obtendrd
un nivel més competitivo en el mercado y mayores‘serén -

sus objetivos de crecimiento.

Actualizacign de conocimientos.- El cpné;anté;a?ance~der_
los aspectos industriales requiere de una eyqlucién”pati

lela en conocimientos y asi evitar la ‘obsolescencia.

Reduccién de Accidentes.-~ La mayoria.de.los accidentes
se ocasionan por deficiencias humanas mds que por fallas
en el equipo, con la capacitacidn se busca la forma de -

reducirilos.

Cumplimiento Legal.- A fin de dar cumplimiento'a lo esta

blecido por la Ley.

Es frecuente escuchar que el personal con que cuentan las -

empresas, no realiza eficientemente su trabajo y como solucidn =~

automidtica se presenta la posibilidad de solicitar la imparti---

de cursos o bien puede ocurrir que la Institucidn reciba -

una invitacidn para que envie personal a un curso y los jefes se

den a la tarea de elegir candidatos.



CEL trabajpiée:

nal coadyuva I

:;0

importancia de: que

los objetivos de ia
a quien enseﬁarie‘y

pacitaciédn.

Esta BCtividad ‘as determinanbe dentro de v
citacién, en muchas. ocaciones se ha rea11zado sin ningun orden,»

descuidando la relacién que debe tener-con los ob;etivos,mpolyti;l

cas y planes de la empresa,lo que ha originado, fallas, esfuer--
zos perdidos y una pobre utilizacidén de los recursos destinados
a la capacitacién.

Clasificacidn de las necesidadeg de Capacitacién.-

Con el propbdsito de examinar las dreas de la empresa, . Ge—-—
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pendiende fundamentalmente del ‘nimero .de trabaJadores Ly la: dlver

sidad de puestos y funciones que desenpenan, s c’qs'dera conve—f

niente realizar la invesblgacion tomando en‘cuenta‘lbs‘ﬁfes si

guientés niveles de necesidades de capacitacién

cicnes o def1cienc1as en conocimientos, habllidades y -
actltudes que presentan un grupo de personas de un mls-

mo puesto u ocupaclon-

'Necesidades a hivel‘Ind1vidual Este se .refiere-a-las

~

c

deficiencias particulares que pr senta un trabaJador, -

supervisor o gerente, con respecto a su descr1pc1on de

puesto.

En cuanto a la seleccidn del nivel al que se determinen --
las necesidades, se debe considerar que .estari en funcién de la
situacién de la empresa asicomo de los propdsitos y estrategias

del responsable de dicha tarea.



;ndépendieh@émehﬁe'

be.ofrecer. respuesta a:

- écudles evidencias

Se-considera que la invéstigééiénra nivel del érea de --
personal no da contestacién a ‘todas 1as preguntas .por lo que
se recomienda investigar con més profundidad llegando a los -

niveles ocupacional e individual.

El diagndstico y andlisis de necesidades de capacitacidn
que se realiza dentro del area 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 desempefio de su trabajo, 1o que

ocasiona frustracién y desinterés por programas decapa
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citacidn subsecuentes.

b)-No ex1ste vxnculo enbre 1os objetxvos del drea y las -

acciones de capacltacion

‘que: asisten a’ los programas

. de capacit ftenén‘la ab;icacién de lo aprendido

‘por-: ‘sus subordinados, debidora. que estdn poco involu--

10s: conocimientos que prestan en los eventos

‘de’ capacitaclon y desconocen las necesidades de su drea

de trabaJo.

d) En'muchos de los casos, los programas de capacitacién
fracasan debido a que no cuentan con objetivos precisos
que se relacionan con la situacién por la que atravie-

sa el Area del personal capacitado.

e) En algunas empresas no se realizan programas de capaci
tacién debido a la poca claridad de los beneficios que

pueden obtenerse a corto plazo.

Por otra parte el anadlisis de necesidades de capacitacidén

que se realice debe llega;'a los.siguientes resultados:




-~

a

b

~

c)

d)

e)

cesidédeﬁ

Definicién'dél plaéouen el que ‘se requiéré;;a capaci-

tacidn.

Precisién de las caracteristicas y datos administrati

vos de las personas gue capacitan.
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1.4. LA CAPACITACION COMO UNA NECESIDAD LEGAL.-

La capacitacidén se viene a situar dentro del marco legal
como una obligacién, al elevarse al rango constitucional y -=-
convertirse en una obligacidén patronal, tal y como se mani---
fiesta en el Apartado A, Titulo Sexto del Articulo 123 Frac--

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

"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarin

obligadas a proporcionar a sus trabajadores,capacitacién
o adiestramiento para el trabajo; La-Ley -reglamentaria -
determinari los sistemas métodos y procedimientos confor
me a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha -

cbligacidn®.

Es asi como en la Ley Federal del Trabajo promulgada en
1931 se sefialaba que las empresas estin obligadas a tener ~--—

aprendices.

La obligacidn de capacitar y adiestrar fue reglamentado
oficialmente por el Diario Oficial de la Federacidn con fecha
28 de abril de 1978, entrando en vigor a partir del 1% de Ma-

yo del mismo afio.

En la nueva ley de 1970,1os legisladores,dindose cuenta de
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la enorme 1mportancia ‘que -tiene 1nstibuc10nal1zar e

no,célificadd.

Fd}r o 1ado ¥ ‘don a1 objetd de-tener una visién mds cla

ra y precisa, 1a propia Ley Federal del'Trabajo en el éapitulo
III~Bis‘describe en los siguientes articulos la importancia de

_su,aplicacibn:

*Articulo 153-A.- Todo trabajador tiene derecho a que su -
patrdn le proporcione capacitacién o adiestramiento en su
trabajo que le permita elevar su‘nivel de vida y producti-
vidad; conforme a.los planes.y progrAmas formulados, de co
méin acuerdo por el patrény él sindicato o ‘sus trabajado--
‘res 'y aprobados por la Secretaria de'Trabajo y Previsién -
soqial.' .
*Articulo 153-B.— Para dar cumplimiento a la obligacidn que
conforme al Articulo anterior les corresponde, los patrones
podran convenir con los trabajadores en que la capacitaéién
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 orgarxsm S - especiallzados, o b1en medlante adhe~

1sbemas generales que se establezcan Y que se

'rgéﬂstren:enA ecretarla de TrabaJo Y Prev1sion Social.

En caso.de adhasisn quedara a cargo de los patrones

impartir capacitadiénf ad1eshram1ento, asi como su perso-~

nal docente, deberan esta: autor zadas y registradas por -

jo

la Secretaria del Tr 1 ,Previslon Social.

“Articulo 153-D.~ Los cursos y. programas de capacitacidn o
adiestramiento de los trabajadores, podran formularse res-
pecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas

o respecto a una rama industrial o actividad determinada.

“Articulo 153-E.- La capacitacidn o adiestramiento a que -
se refiere el articulo 153-A, deberd impartirse al trabaja
dor durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que,
atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrén y tra-
bajador convengan que podrd impartirse de otra manera; asi
como en el caso en gue el trabajador desee capacitarse en

una actividad distinta a la de la ocupacién que desempefie,
en cuyo supuesto, la capacitacién se realizarad fuera de 1la

jornada de trabajo.
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JArticulo 153-F.- La capacitacidn y el adiestramiento de

berin tener por objeto:

I.-Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habili-

dades del trabajador en su actividad; asi como-pro<
porcionarle informacién sobre la aplicacién,dérhue-,
va tecnologia en elia;

II.-Preparar al trabajador para ocupar. uUna.vacante o -

puesto de nueva creacién;

II1I.-Prevenir riesgos de trabajo;
IV.-Incrementar la productividad; y3

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

“Articulo 153-G.- Durante el tiempo en que un trabajador
de nuevo ingreso que requiera capacitacién inicial para

el empleo gque va a desempefiar, reciba é&sta, prestari sus
servicios conforme a las condiciones generales de traba-
jo . que rigan en la empresa o a la que se estipule respec

to a ella en los contratos colectivos.

“Articulo 153-H.~ Los trabajadores a quienes se les im--
parta capacitacidn o adiestramiento estdn obligados a:
I.-Asistir puntualmente a los curses, sesiones de gru-
po y demas actividades que formen parte del proceso
de capacitacidn o adiestramiento;

II.-Atender las indicaciones de las personas que impartan
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la capacitacidén o adiestramiento; y.cumplir con los -

programas respectivos; y,

III.-Presentar los exdmenes de .evaluacidn de' conccimien--

tos y de aptitud que sean :éque;idqé

Arthulo 153-I.~-En cada empresa ‘se’ constxtuxran COmlSlO
nes Mixtas de capacltac10n Y Adiestramxento, integradas -~
‘por Lgual'numero de rep:gsentantes.de los trabajaderes y
del patrén, “las éualéé‘Vigilatéﬁ~iq ‘instrumentacién’y ope
racion del sistema y de 165 proceaimientos gue se implan-
ten para hejorar 15 capacitacién Y el adieétramiento,de
los trabaJadores' Y. sugerlran las medidas tendientes a ==
perfeccxonarlns,todo esto conforme a las necesxdades deﬂff

los trabajadores y de” 1as empresas.

“Acticulo 153-J.- Las autoridades laborales cuidaran

las Comisiones Mixtas de Capacitacién y“Adiestramiento

integren y funcionen oportuna y normalment
cumplimiento de la obligacidén patronal:de cap

adiestrar a los trabajadores.

Art1culo 153 K.- La Secretaria de TrabaJo y Prev151on So-

cial{podra convocar a los Patrones, Slndlcatos y Trabaga-
dores librgs,que £ormen parte de las m;smas ramas’ indus--

triales 0 actividades, para constituir Comités Nacionales
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de Capacitacién y Adiestramiento de tales‘fqmaé 1ﬁdﬁs oo
triales o actividades, los cuales tendrén,éi‘céréépe; qé:

drganos. auxiliares de la propia Secretaria’

Estos Comités tendran facultades para:

I.-Participar en la determinacidn de los requérimien-—
tos de capacitacidn y adiestramiento de las ramas o
actividades respectivas;

II.-Colaborar en la elaboracidn del Catdlogo Nacional -
de Ocupaciones y en la de estudios sobre las carac-
teristicas de la maquinaria y equipo en existencia
Y uso en las ramas o actividades correspondientes;

III.-Proponer sistemas de capacitacidn y adiestramiento
para y en el trabajo, en relacidn con las ramas in-
dustriales o actividades correspondientes;

IV.-Formular recomendaciones especificas de planes y --
programas de capacitacién y adiestramiento;

V.-Evaluar los efectos de las acciones de capacitacibn
y adiestramiento en la productividad dentro de las
ramas industriales o actividades especificas de que
se trate; y,

VI.-Gestionar ante la autoridad laboral el registro de
las t¢onstancias relativas a los conocimientos o ha-
bilidades de los trabajadores gque hayan satisfecho

los requisitos legales exigidos para tal efecto.
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. Articulo 153—L.~ La Secretar1a del Traba]o Yy Prev1slon -

proporcionar‘capacltaCLOH y adxest"amlento a 105 trabaJa-

'dores. conforme a planes y prcgramas que satisfagan los -

-requ1sitos estahlec1dos en este capitulo.
Ademas, podra con31gnar5e en: los proplos contratos'el prg
cedimxento conforme a1 cual el patrén capacitara y adies-

trara a’ quienes pretendan ingresar a laborar en la empre-

sa, tomando en cuenta. en su caso.;la_c;ausqla-@g admif =

sion.—,

“Articulo 153-N.-~ Dentro'de‘ios‘éﬁiépeVdias éiguieqtés-a
la celebracidn, revisiénrorbgérrogé‘ééiﬂgbﬁiééa7coléét;§o
Jlos éatrones deberdn presentar.anie la Sécretaria del Trg
bajo y Previsién Social, para su aprobacidén los planes y'
programas de capacitacidén y adiestramiento gue 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 aprobacidn de la autoridad laboral.

“Articulo 153-0.- Las empresas en que no rija conf:é;o co

lectivo de trabajo, deberan someter a la aproﬁéé?énldeLiaﬁ
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, deqt;b!dg I9§"ff
priméros sesenta dias de los afios imparés, 1os‘pianeé_yr—
programas de capacitacién o adiestramiento que, de coman

acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implanpar."' o
Igualmente, deberdn informar respecto a la éonstiﬁﬁgién Yy
bases generales a que se sujetari el funcionamiento de S

las Comisiones Mixtas de Capacitacidn y Adiestramiento:.

“Articulo 153-P.- El registro de gque trata el éztiéﬁlo;——::
153-C se otorgar& a las personas o insbitucioﬁéé»dﬁe'sgféf
tisfagan los siguientes requisitos:

I1.- Comprobar que quienes capacitarin o adiestrarin a los
trabajadores, estan preparados profesionalmente en la
rama industrial o actividad en que impartirdn sus co-
nocimientos;

II.-Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secreta--
ria del Trabajo y Previsién Social, tener conocimien--
tos bastantes sobre los procedimientos tecnoldgicos —-
propios de la rama industrial o actividad en la que -

. pretendan impartir dicha capacitacién o adiestramiento
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Y,

IIII;-No'estar,1§gadasaﬁ§nﬂpefronas‘o—iﬁStituciones que =-.

edo’

- propaguen algin
“iéiproﬁiﬁicién esé#biéciq P
,ticulo‘ﬁﬂ'constitﬁ§i§n§l}
—*iglréégistrp'coﬁceﬂiddfénvios,
drérser revocado cuaddd’%:
de esta Ley. ‘ : : ‘
En el procedimiento de fé;aéé;i%h,e;iaféétAAB pﬁdrs ofre-

cer pruebas y alegar lo que a su derecho convenga.

“Articulo 153-0.- Los planes y programas de que tratan --
los articulos 153-Ny 153-0, deberdn cumplir los siguiegn
tes requisitos:

I.- Referirse a periodos no mayores de cuatro aiios;

II.-Comprender todos los puestos y niveles existeﬂhés én
la empresa;

IIT.-Precisar las etapas durante las cuales se imparti——;
ri la capacitacién y el adiestramiento al total de ~-
los trabajadores de la empresa:

IV.-Sefialar el procedimiento de seleccidén, a través del -
cual se establecerd el orden en que serdn. capacitados
los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

V.- Especificar el nombre y niimerc de registro en la Se-—
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cretaria'delerabajq,y.Previsién Social de-las entida

c}énéf
Dichos planes y programas deberdn ser aplicados de in-.

mediato por las empresas.

- “Articulo 153-R.- Dentro de los sesenta dias hdbiles que
sigan a la presentacib6n de tales planes y prdgramés anﬁe
la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, ésta los --
aprobard o dispondrd 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-

derdn definitivamente aprobados.

“Articulo 153-5.- Cuando el patrdn no dé cumplimiento a

la obligacidn de presentar ante la Secretaria del Trabajo
y Previsién Social los planes y programas de capacitacidn
y adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en =-

los términos de los articulos 153-N y 153-0, o cuando prg
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sentados dichos plaues y'progr5mas,’no Loé lleve a'1a - — 

préctica, sera sancxonado conEorme a 1o dispuesto en 1a

Vfraccién_IVrde; azticulo 878 de esta Ley, 51n pe Ju1c1o =
de. que,‘en" :

‘ria:adopte.las

:placoni:la‘obl

1a’ presentacion de pl ne

¥ ad1estramiento,

“Articulo 153-T.- Los tia’béja’dq{
dos en los exémenes‘ae capacigéc
los términos de este Capituio,wt
‘constancia

entidad instructora les expida;lés respectx-—

vas, mismas que autentificadas ‘por om1s16n Mlxta de -
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Capacitacién y Adiestramiento 'de la Empresa, se haran del

‘conocimiento de-1a Secretaria del Trabajo y Previsidn So-

cial, por conducto del correspondiente .Comité Nacional o,

a falta de éste,

a través de las®aut ridad del”t;gbajqj

dos que corxesponda, en

del’ art1culo 539.77

Artxculo 153—V.7 La, consta ,abilx aﬁes laborales -

es . el documento expedido por el acitador, con el cual -

el trabaJador acredxhara haber 1levado b aprobado un curso

de capac1tac1an.
Las empresas estén obligadas a‘enviar a‘la Secretarla del
Trabajo y Prev1s:on Social para su registro y control, 1lis
Vtas de las constancias que . se hayan expedido a sus trabaja
dores.

Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, -
para finesrde ascenso , dentro de la empresa en que se ---
haya proporeionado la capacitacién o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles
en relacidn con el puesto a que la constancia se refiera.

el trabajador, mediante examen que practique la Comisidn -
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,,dos que expidan-el Estadn, su otganismos descentrallza——--

: dos o los partlculares con reco‘

c1m1ento de validez Ofl—

7c1a1 de’” estudios, a qulenes hay‘. conc1u1do un txpc de’ —-
'educacion con’ caracter berminal, serén iﬁscritoé en_los -
registros de que trata el articulo 539, fraceidn IV, cuan
do el puesto y categoria correspondientes figuren en e;‘;

Catalogo Nacional de Ocupaciones o' sean similares a’los..-

incluidos en é1.

en este Cépibulb;'




€APTITULO 'II

LA CALIDAD: ENLOS:SERVICIOS: ADMINISTRATIVOS

2.1. ANTECEDENTES.-

La.calidad.de la vida laboral de una organizacidn .es el.--
entorno; el ambiente, el aire que se respira en una organiza--
cidn. Hay empresas gue tienen ''buen ambiente'' y otras que lo
tieneﬁ '*malo''. Por desgracia, son demasiados los empleados 'y

los prefesionales de los recursos humanos que toman el ambien—

,te de una empresa con la misma pasividad y reszgnac;on con que PRV

se acepba que calga la lluvia o que haga frio en e1 invxerno,

. vida 1aboral.

puestos Yy su contrlbuclon a la empresak

conflanza y respeto. c0n exc951va frecuenc1a, Tos dirigentes -

ambxente de mayor

de una empresa s@ han empenado en obtener;la colaborac1oh_(pa—
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siva y repetitiva) de va:ias persona',,pero poco se-ha procura

do conocer las 1deas que esas personas pueden aportar.

hpléadoé -z

Debido..a) que, gh_el basa@o._las 1deas de los

con frecuencia no se‘utilizaban, el personal sentla poca res-—:"

ponsabilidad por -el etito -} e1 fracaso ‘que obbuvxera el geren-'r

te con -sus dec:.s:.ones un1latera1es. E‘.n casos e‘{bremos, se l].e-

ga-incluso. a situaciones de anbagonlsmo, en 1as cuales se

reemplaza:.la; coop8rac10n con,reglas fo:males. Hay,,en organ1za‘

c1ones deeste tipo,,muy pocos casos de: trabaJo de equipo _que,g,,

practlcamente nunca 1ncluye a empleados de nx les difergntes.

El mundo no--se ha repuesto de la sorpresa que 51gn1fiCO -
el ingreso ¥y el predominio de una nacién sin tradicxon indus--
trial, 'sin recursos y sin materias prlmas; ‘1a avasalladora mayr
dﬁa del Japén ha causado profunda impreéién”en,podos los cam--—
pos. PraActicamente no hay campo de la actividad industrial mo-
derna en el que no destaque el Imperio del: Sol Naciente. Como
en cualquier otro pais, hay.hondasfdiferenciaaient:e una_y ---
otra organizacién, salvo en un aspecto; el interés casi obsesi

vo que los dirigentes japoneses conceden a:1a calidad del en--

torno laboral.

' otras naciones; antafio a la cabeza del ayange industrial,
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han debido enfrentar‘el desafio japonés en Areas inimaginables
antes de La Segunda Guerra Nund:al. 9 han concluido que la com
petencia no se 1ibra unlcanente en el n1vel de maqu1na5 Y re--
Cursos tecnxcos, sino tambien en el amblto humano, ‘que.es,. en.:

esencia, el masimpo ta te.,

Mas y mas organizaciones estan_ponlend'

‘i practica pro--:

gramas de- mejoramiento defia‘vida:laboral cbmo‘fdfmé'dé mejo=-

rar su productividad mediante niveles mAs altos dé'méﬁivaciéhi
y satisfaccion de los empleados, menor nivel de tensidn y meww
nor  resistencia alrcambib. Un programa dg‘mejaramiento de la ca
lidad del entorne laboral puede producir también muchos dé los

beneficios relacionados con el desarrollo de la organizacidn.

El papel del departamento de personal en el mejoramiento
de la calidad del entrono laboral varia mucho de una organiza-
cidén a otra. En la mayoria de los casos {incluyendo las compa-
fiias muy grandes) la ciipula directiva estd compuesta por un nd
mero reducido de personas, hecho que hace gque sea necesario --
confiar en los servicios del departamento de persnnal en cuan-
to se refiere a capacitacidn,retroalimentacién obtenida de en-
cuestas sobre actitudes, y varios puntos mds. En muchas compa-
filas la responsabilidad de mejorar el entorno corresponde al -

Departamento de Personal.
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“Es probable que. la fuhcién;mé# delicada,y de mayor impor

este aspecto, se Ob-=-

tancia del Departamehto dg‘Pef

tiene del apoyo de los Gefénteb cl ve ,El apoyo de los direc-

tivos en especial de los que integran la cupula del mando— es
un prerrequisito practicamente imprescindible para “los:progra

mas gque se proponen mejorar El entorno 1abora]..

Cuando no existe apoyo ;otél dé %oabsgidéiniyéle$igé;énf'
ciales, los Departamentos de Personal de orientacién.ﬁctiva -
buscan maneras de demostrar el éxito de prégrémas parciales -
de mejoramiento del entorno laboral. Cuando es“posibleraemos—-
trar que se ha obtenido tanto un mejor nivel de satisfaccidn
del personal como ciertos logros financieros, el Departamento
de Personal tiene a su disposicidn argumentos de poderosa ---
efectividad para convencer a los directives que todavia abri-

gan dudas.

El Departamento de Personal constituye un elemento esen-
cial en la gestacidn del cambio y en su respuesta a &l. El dg
partamento crea el cambio mediante el desarrollo de nuevas po
liticas y programas para los empleados. Asimismo, responde a
los cambios introducidos por otras personas, desde afuera de

la organizacidén o dentro de ella. Por ejempolo.

* Los cambios en la produccidn afectan las areas de capa
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“de puesto’ hbtiﬁaciéﬁ‘waan11

citacién; descri

ciones labora

"Laiintroduc

llo del personal, las promocion s

y las condiciones labo:ales

Antes de emprender upa serie.de me
cambio, tanto la alta ge:encia como 1

mento de Personal deben sopesar 10s pros:

Los costos, por ejemplo, constltuyen un. elemenbo preponde
rante, asi como 1as COnsldetaclones respeCto a’ los pos1b1es be
neficios y los probables efectos adversos de la medida. Desa--
foftunadamente, suele olvidarse que incluso en una organiza-—-
cidn con excelentes niveles de disciplina se presentarin barre

ras y obsticulos al cambio, que también deben considerarse.
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2.2. CONCEPTOS, ALCANCES Y ESTRATEGIAS.-
Circulos de caiidad

; Los Circulos de Calidad estan formados. por pequeﬁbs gru-
pos de empleados que se raefinen a intervalos Eifos con su diri
: gente para identificar y solucionar problemas relacioﬂados ~;
con sus labores ‘cotidianas. Cuaﬁdo se inicid ta préctica de -
103 cixculos de calidad en el Japdn, rec1bieron el nombre de
"cixculos de Control de Calidad" porque el foco de su aten---
cibén. era el mejoramiento de l1a baja calidad de los productos

manufacturades en el Pais.

origen de los Circulos de Calidad

Al término de la Segunda Guerra Mund;al, el devastado i
Japdn carecia practicamente de todo tipo de.rv

de los humanos.

El Imperio del Sol Nac1ente —comprend1do en un archlple—
lago pobre y remocto, mis pequefio que el estado mexicano de --
Chihuahua- advirtidé cabalmente que para poder comprar los ali

mentos y las materias primas que necesitaba con desesperacidn

tenia que encontrar ia manera de exportar.



...44

Sinembargo; durante muchos afios después de - la guerra la
etiqueta “Made'.in-Japan" significd que el producto era de . baja
calidad, en opinién de;muéhos compradores.

Hac1a 1960 se empezo a.gestar en el Japon una revoluc1on
que conquxsto los mercados de todo el mundo. Gracias en parte a’
1a ayudé que prestaron asesores estadounidenses como Demming Yy

~Juran, elrconéépté de los circulos de control de calidad se orji
gind en varias industrias japonesas.El concepto se basaba en —
gran medida en las investigaciones de carlcter conductual que -
se habian llevado a cabo en industrias y universidades norteame-
ricanas. Hacia 1980, la mayor parte de las compafiias japonesas
de tamaifio medio o grande habia puestoen marcha un sistema de --
circulos de control de calidad que funcionaba entre los obreros,
El esfuerzo se inicid como un programa para el mejoramiento de
la calidad, pero después se integré a los procedimientos comu--
nes de muchos directivos nipones, y constituye en la'ﬁctualidad'”
un elemento esencial en los programas de mejoramiento del entor

no laboral en muchas compafiias japonesas.

A principios de la década en 1970 se produjo un movimien=’
to masivo.de ias giandés cbmpaﬁias del Occidente indusﬁrializa—l

do. para xnconxxar a sus tecnicas de adminlst:acxon de los recur

508 humanos los: programas de cxrculos de calidad. Ese movxmlen-

bo,'segvldo muy pronto'en varics paxses 1beroramer1cancs, se ha

dél
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hemisferio occidental.

Las caracter1st1cas de los. circulos son may dlferentes de -
1as de otros programas para el megoramiento del entorno laboral.

En primer lugar, la pertenencia es voluntarla, tanto para el:1i=

der (un supervisor,’generalmenbe) comorpara los~miembrO§rTobré4-i”

ros,Lpor'lo comﬁn) Se suele dar a los superviso:e

buscan, candidatos.

Otra‘caractéristica de gran importancia. es gue una sesién -

. de capacitacidn.interna suele anteceder a la. creacién de los cir

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

suelenlpfolongarse de dos a tres dias. La mayor parte del tiem-
po se dedica a estudiar la dindmica de los grupos pequefios, habj

lidades de liderazgo y explicacién de los planteamientos tedri--

" cos en _que se basan los circulos de calidad.

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

foques qué existen para la solucidn de problemas. A continua---

. eidén se: suele dar a 1los participantes una capacitacidn intensiva

de un dla,,centrada bidsicamente en las mismas técnicas de solu--

,cién de problemas. Los obreros reciben también una explicacién -
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sobre el papel que cumple el supervxsor, como . conductor ‘de las

rdxscu510nes del grupo, asi como informacxon sobre el concepto -

de los cir ulps‘dercax1dad.

tercer caracterlsblca de gran relevancia, como se -<--

;destaca durante las sesxones de capacitacién, ‘es. que-al grupo =

—se 1e,perm1te selecezcnar lLos problemas que se desea solucionar.;

Los dirigentEs de la organxzac1on pueden. sugerir que se conceJa
"atenclon a doterminados problemas, pero el grupo tiene 1avopc1onr
’qé décidir»,En,forma ideal, el procesd de teleccidn no se'lléVa'
a*éabb por votacién democritica sino por consenso; é; esﬁa f;g‘ o
: s -todos los participantes convienen en los problemas gue -es ng
cesario resolver. Cuando la administracidn enfrenta problémas -
ﬁuy‘urgentes que deben ser resueltos pronto, éstos pueden QenEi
‘larse de inmediato y afrontarse como se hacfa antes de laintro’
duccién de los circules de calidad. La razén para époyarse‘én’— e
el consenso del grupo para la seleccidén del problema,-y no en -

la administracidén, radica en gue se insta a los empleados’a én-

frentarse a los problemas gue son de interés para-ellosy

Procesos de los circulos de calidad

Después de completar la capacitacién, los empleados y su -
supervisor empiezan a reunirse en forma regular; por lo comﬁn,*
una vez a la semana durante una hora. En primer lugar, el super

visor pasa revista a las reglas basicas. Los circulos de cali--
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dad tienen el cbjetivorprimaria de resoiver problemas dentro de
esa &rea de responsabiiidad. Las politicas de Eompensacién de -
la qompaﬁia, los problemas en otros departamentosn‘los conf1§;~,
tos entre personas yvtemas similarpsvse excluyen de 165 temas -~

tratados. En vez de ello, se pide a lLos participantes que se. ~-

concentren.en soluciones que hagan mas sencilla su .labor.

Tras verificar el estado en-que se.encuentran.las reglas
bésicas_de,dgsgmbeﬁo del grupo, séiutiii;# la técnica de.la tor
Vmenba de ideas para acordar-uﬁa,liéta'de proﬁlemas que es conve
niente resolver. A continuacién ée'selecciona uno -el més impog
tante-"para estudiarlo mas a”fondo“y éfeétuat'investigaciones -
al respecto. Se procede a - obtener datoé sobre el problema y se
analizan, para identificar la posible existencia de una pauta -
que permita concluir cudles son las relaciones causa efecto. Si
no existe pauta alguna, el pfoblema que se ha sometide a estu--
dio puede diagramarse o mostrarse graficamente, para. descubrir
nuevos dngulos y poder someterlo a un ﬁrocéso de tormenta de --
ideas. El grupo procede a continuacidén a establecer. una jerar--
quia de causas posibles, a fin de investigar las que aparezcan

con 'mayor relevancia.

cuando se identifica una causa gue provoca. el problema, ~
el grupo desarrclla una solucidn.. En 1a ehépavde éapabitaéién‘»
se ensefia a los participantes la’' forma de juébificar:el costo -

de la solucidn que proponen.
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En osﬁe punto del proceso de14grubo redine ‘los datos_quer;
harobtenido. la solucidn que. propone, y la manera éﬁ Qué plénea
justificar esa solucidn para que la apruebe la -administracidn. -
Toda ésﬁa'presentacién explica él problema, ési comd 91 cur$o -

'dé Qccién(qué recomiendarel circulo; En sj misﬁa. esta presenta
cién.constituyé una'excelente‘oportﬁnidad parS que las. ideas y

'los planteamlentos de un grupo anterxormenbe ignorado se conoz-

can en toda 1a organizac10n.

Los'dirigentes de la empresa se reservan obviamente el de:

recho de aceptar las ’ugerencias del eirculo, pero la experien-

cia qemuestra que’no menos: de-80% de éstas desembocan en una -

ez que se presenta una 1dea. la admlnzstrac1on de 1a:

N companxa tiene la responsab;lldad de conceder al c1rculo una au:

torizacion portuna, para poner en prictica la solucidn o para

expllcar con detalles las razones que haya para rechazar una. --
7 1n1clat1va. Durante ese lapso, el circulo: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 participantes decidan
disolver el circule. Por lo general, esto Gltimo ocurre cuando
los supervisores actfian de manera autocritica, o cuando la admi-

nistracién rechaza en forma repetida y arbitraria las recomenda
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ciones del circulo.

Por oﬁrq lado la calidad del entorno laboral se ve deter-
minada por la manera en gue el personal juzga su actividad en -
la organizaeidn. Aunque los seres humanos suelen procurar obje-
tos variantes cuando deciden prestar sus servicios a una organi
zacidn, las investigaciones hechas sobre ei particular durante
las dos ﬁLtimas décadas revelan dos importantes objetivos. En o
primer lugar, para lograr mecjorar a largo plazo en La pnﬁrctiyi
dad es indispensable lograr mejoras en la calidad del entorno la

boral.

A corto plazo,. la administracidn autocritica puede condu-
cir a mejores niveles de productividad, incluso si lo hace a ~--
costa de las condicviones de trabajo. A largo plazo, sin embarge
los dirigentes autocrdticos no pueden mantener progresos signi=-
ficativos en los niveles de productividad, porque el deterioro
en el entorno laboral lleva al personal a perder entusiasmo pol
su trabajo. Esa pérdida deo entusiasme se refleja no solamente -
an mayores niveles de ausentismo y tasa de rotacién, sino tam--
bién en la lentitud, el desgano y la indiferencia que caractéri
zan a las instituciones anguilosadas.El personal se retira --
psicoldgicamente de sus labores: predomina la actitud de cum---

plir exactamente con el minimo requerido.
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La. segunda conclusicn a. que han llegado 1as invest1gacio—
nes reciantes es que 1a mavor parte de 'las personas. considera

que disfruca de'un,entornorlaboral de ‘alto. nivel cuando contri

buye al ex1to de la companla en alguna forma s:gn1f1cat1va{ Flr

_mero hecho de cumpllr con su traba;o es-con Erecuencia xnsufl—

nconsecuenciacon estos-hallazgos; tanto 1os -.'

ocurre un notable fenomeno p51cologico. los 1ndividuos meznu;

e;evadas, suelen, Llevar ‘a su altura a quiene
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productividad y calidad muy superior dei:entprné laboral.

Unc de los métodos médsicominmente,utilizados-para

un mejor entorno’laboralile

los ehpleadds;

La,part{cipaciéﬁndgr;os empleados-puede-lograrse:
de 1a utilizaciéhldéfﬁngéie:té : é
éue permibeh a los empléédésfdesempeﬁar unxpapel\aétivé_énr—A
las decisiones que los afectan, asi édﬁo ?ﬁrsﬁ:relacién con -
la organizacién. Mediante diversos ﬁéiddoé{‘iés empleados ad-
quieren un sentido de respohsabilidad; de "perteﬁenéia", in--
cluso, sobre las decisiaones en que han participado. Para obte
ner éxito, sin embargo, las oportunidades aisladas de partiei
par en algunas decisiones no son suficientes; es necesario ~--
gue la practica participativa se haga parte integral de la fi

losofia de la empresa.

E1l hecho de que miles de compafiias no hayan lanzado pro-
gramas de mejoramiento del entorno no obedece, por cierte, a
una casualidad.El movimiento,en realidad, es paralelo a cier-
tos cambios sociales que han ocurrido recientemente, como el
reclamc universal de mayor grado de autonomia y el rechazo a
1a centralizacidén de las funciones.fl hecho de que los emplea

dos actuales han recibido mejor educacidbn.por ejemplo, significa



+ 0452

también que se encuentran menos dispuestos a obedecer en forma
automética 'y elloc conduce a mayor interés por mejorar los cang

les de mando y la forma de impartir instrucciones.

Ha terminado la era de los capataces "losréggiténes_de_iﬂrr
dustria® y los iideres carismaticos e incapaces de ‘equivocarse
asistimos al advenimiento.de lo que puede:llamarse . con toda. pro

piedad la etapa de la democracia industrial®
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2.3. COSTOS:DE CALIDAD ADMINISTRATIVA. -

'El objetlvo del Departamento de Personal lo constituye el
cambio para que se Jncrementen las utllidadcs Yy se reduzcan -

los costos. Es 1mportante no limitar las con51deraciohes alun:

angulo. meramente financiero; Los costos.y los beneficios

_nos. también. deben -tenerse en’ cuenta.

Como en muchas otros campos, el -en

de Recursos Humanos debe ser actlvo. El Departamen»o de Recur—i

sos Humanos se esfuerza por 1ograr un benefxcio neto,,su DbJE—

tivo es obtener un oxcedente de elementos pOOitxvos, una vez

que se han deducido los costos de todo txpo. Sl un camblo arro'

ja un balance desfavorable, con costos humanos Y economlcos maE :

yores que los ben65101051 es prec1so concluir que no es desea-

ble y no debe ponerse en practlca.

Todo cambio tiende a producir ciertos costos. Un nuevo --—
-procedimiento, por ejemplo,'puederreduerir éi aprendizaje de -
politicas nuevas y es posible que obligue a suspender durante
cierto tiempo las labores. Asimismo, es probable que durante -
determinado lapse haga descender los niveles de motivacién. To
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‘distintqsrﬁodds a diferentes personas. Algunos pueden
:‘beneficiaréé,_én tanto otéos padecen una pérdida. En estos casos
el'Depé}tameﬁté de Pérsonél trabaja especialmente para compensar
‘a quieﬁes‘sﬁfren un efecto negativo. Aungue en muchas circunstan
cias el Departamento de Personal no estard en condiciones de evj
:tar dlrectamente en muchos efectos negativos si puede ofrecer --
"elementos-compensatorlos, como en el caso de mejoras en las con-
'diciones de trabajo. En otras ocasiones, e Departamento de --
Férsoﬁal proporciona capacitacién, para ayudar a los empleados a
éjustarseral cambio con minimas dificultades. Asismismo, promue-
ve el flujo de comunicacidn, para ayudar a los empleados a com--—

prender e1 beneficio neto que la organizacxon recxblra

Cqépoé_psicolsgicoé:dél_éémbiq.;l

Las personas que se’ someten a un: camblo suelen experlmenl:ar

dete:mlnados costos psicologlcos, como tensxbn y an51edad Un -=

cambxo indeseable Y d1£1c11 puede conducir a n;veles .altos, de'—4

bension, pero tamblen Wn cambio deseable puede suscltar reacc1o—
nes,psicologicas desfavorables. Una-promoc1on. por ejemplo, pue—
de obllgar a una persona a adqu1r1r nuevos conocim;entos, a desa

rrollar nuevos contactos y a formar nuevas amxstades.
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Costos psicolégiépa«de l1a reubicacidn de 1bs;éhpleadoélé

Las reubicaciones Y: transferencias tlenden a ejercer al~—~

tos costos psicolog1cos, cuando requxeren que el empleado vaya

a residir a una eiudad diferente. Espec1almente an Amerlca La-v

:tina, donde 105 vxnculos famlllares tradicionales son agn muy
fuertes,un movimiento puede tener graves consecuenc1as emocio-
,;nales. Incluso en la familla, inieiar el traslado no ‘estd exeg_'
"bo‘§§‘§ificultades; cambiar a los niifies dé su escuela y su cig
}uid familiaf puede ser un procesoc largo, ademis de que en 1&
actualidad son muchas las esposas que trabajan y ven adversa-—
ménté dfectada su carrera por una-nueva ubicacidn del émpleo_#
de su esposo. El caso contrario,el de una esposa brillante y -
bien preparada que encuentra‘uﬁa_opértunidad en una ciudad di-

terente, va siendo mis comun, y también: impone una fuerte ten-

$idn.

ca al respecto, no soiamonte para hace eLpr

sentido administrativo, s1no para amlnorar

gica que sufre toda la unidad EamllLas

debe recibir atencidn 1ndivxdual.

Entre las medidas quehan tenido éxiid“enflas~pfoéesos S



n via;e preliminar Y explorator1o, que 1nc1uy

L en. un hotel. La companla puede deslgnar, asznismp,

bor el entorno en -

que opera una’drg el'gobierno,‘el mer

cado, 'los slndicat s a cOmunlnad global y.otros mis propi---
cian mcdlszacxones dentrovde ‘1a organizacién. Por ejemplo, si
laskpolltlcasvsindicales de la‘unién laboral se inclinan mucho

a la concesiéﬁude promociones en funcibén de la antiguedad, 1la

organizaciéh_deberé reflejar ese hecho, en alguna medida, en -
sus propias pol;ticas, ya que existiran presiones para gque con
é;d; sus promociones también enfuncién de la antiguedad. Si --
los consumidores exigen un producto de mis alta calidad debido
a las importaciones extranjeras, la empresa se vera obligada a

reaccionar y el Departamento de Personal deberd iniciar cursos

.de capacitacién que mejoren la calidad de sus productos. Tanto
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los probiemas conc. 1as poliﬁicasgdefcadé departamento de ‘persp

nal dependen del entorno’externo.en que-opera’la‘compafiia

en general, '1os cambios.tienden-a ser mas dindmicos

ai{ses latinoamericanos sc:hanivisto = -
aeidni "Asimismg, las economias nacionales
y.mundiales.: Al competir por ‘el mercado de lids exportaciones .

aises- asiaticos ejercen creciente inflnjo, direg

bido a“estos factores, las condiciones de -
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Obstfculos para el cambio.—

L§$ obst&cﬁlés péra ei cambio soﬁ factores del ambiente -
que interéieren en 1a aceptacidn y puesta en practica de medi-
das’ que modifican un estado anterior ¢e cosas. Entre 21l0s se
cuentan costos econémicos, dificultades para el financiamiento
problemas originados por una tecnologia nueva y la falta de re
.éursus humanos; sin embargo, el obstdculo mis comin-y con fre-
cuencia el de mayor importancia- suele ser la resistcﬁcia al -
cambio. En ocasiones, una persona o un grupo se debaten con to
da energia contra factores que irrumpen contra las situaciones
"normales": en otras, se muestran receptivas y dispuestas a la
cooperacién. Estas reacciones dependen en gran medida.de los -
valores e intereses indjviduales y de grupo, 'Y no necesariamepn

te a 1os deseos del Departamento de Barsonal o de la gerencia.-

.* La -resistencia 16gica  basada en el:razonamiento de la.

accién o situacion.

* VLa resistencia :de caracter psic l

“emociones, sentinientos y act1tudes._g

* - La renuencxa al camblc de lndole Soc1ulogica se apoya,

en los intereses y valores de grupo.

- La resitencia dé’carééter 16§§co-se origina en el tiempo
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y esfuerzo objetivamente necesarios para ajustarse al cambi

y para comprender y poner en practica las nuevas-fun

la resistencia psicolédgica se.
timientos individuales respectd al-cambi i individuo puede
temer a lo desconocide, desconfiar.la medida o de sus dirigen

tes o considerar que se esti atacando®su éeguridad.

La resistencia socioldgica, se refiere a fenbémenos rela-
cionados con valores e intereses de grupo. Existen coalicio--
nes de empleados, valores sindicales opuestos, e incluso dife
rentes normas sociales. Aln en grupos pequefios,existen amista
des que pueden verse en peligro debido a los cambios.Los valp
res sociales son fuerzas muy poderosas, y deben tenerse muy

en cuenta.

Beneficio potencial de la resistencia de los empleados al cam

bio.-

La resistencia de los empleados suele oponerse a los es-
fuerzos 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 benéficos. ‘La resi;tenc;a,-pbr

ejemplo, puede alentar a la geréncia a éxaminar nuevamente 'sus
p;opésitos dé cambio, para‘due_pueda estar méé seguraidé 1a-74
conveniencia -de ‘1a medida. En esta forﬁé[fios empieédés“éctﬁan

como :filtro que garantiza la planeacxon y la- puesta ‘en practl-i

ca adecuadas de un cambio dado.':

No todos 105 camb105 son benefxcos. Algunos pfbdﬁcen'fe—-

sultados xndeseables a 1argo plazo,fV alsbe una razonable"

'resistencia a clertas med1das sa consegulra el efecto p051t1voml

de desalentar medxdas 1nadecuadas.

La resistencia de los empleados tambxen puede 11evar a lal

identificacién de problemas especxfxcos en’. areas dete:mxnadas

hecho gque permite la adopcién de medldas preventlvas. Al mlsmo
tiempo, es muy probable que conduzca a la gerenCLa a efectuar

un mejor esfuerzo comunicativo, estrategla que a largo plazo -

conduce a mejor aceptacidén del cambio. La resistencia propor-

ciona también informacién sobre el tono emocional que priva en.
la organizacién; ciertamente, una reaccidn spmisa y apatica no

es el mejor sintoma.
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2.4. DEFINICION DE NECESIDADES DF CALIDAD.-

La mayoria de los directores estan de acuerdo en que, la
calidad en el desempefio de los servicipﬁues bisica para compe
tir con éxito por 1a lealtad de los clientes‘en la aectividad
de servicios de una industrié; Y- partzcularmente dentro de -~

las mismas industrias de servic1c. En lasrindustrxqg de_se:vl

cio hales como. consultorla. pu cidad, hoteles, transportes

Y agenczas de turismo- el servicio en: si es’ el producto prin— -

pipal.

La administracién de la calidad en productos industria--
les ha mejorado extensamente los 0ltimos 5 a 10 afios, princi=-
palmente en respuesta a la competencia japonesa.pPero nc_hemos

puesto todavia ia atencidén que deberiamos en 1a calidad de —-

los servicios,como 10 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 cBmo utilizarlo","Este restaurant tiene buena comi-
da,pero el mesero atiende muy mal","El cuarto estuvo muy bien
pero es imposible obtener el desayunc a las 7 A.M.","Me tarda

ron un mes para conseguir la refaccidn”.

Es més dificil administrar.la calidad de un servicio que

la calidad de un productp'pbrtvérias'razohesz
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El cliente’ a menuéo consume el servicio en el mismo. mgo

mento en gue se.crea, sin dar tiempo para corregir
errores, sin'tiempo -para una segunda oportunidad, sin
prueba, sin demostracidn, sin repetir la visita y sin

reprocesar en la‘linea.

Mienfras que un cliente airado puede regresarnos un --
producte, é1 mismo, rara vez se gquajard del servicio,

dificultandonos saber que es 1lg que anda mal. De 100

‘clientes insatisfechos.con un servicio, normalmente so

16 se quejardn 4. La mayoria de ldsrclientes quieren -
evitarse molestias ano,deséan'acusar a_la persona que

les proporciona:un:servicio.

La probabilidad de cometer un errox als proporcxcnar un

ebldo a que muchos de -10S servi

servicio es mayor,:
cios estan dispersos geograficamente, entre mas esta—

blLlelenbOS haya, ex1scan mas oporhnﬁdades _para no es

tar conformes con la calidad-planeada, y porque un ser
viciao bueno se basa no sble en sus atributos (un cuar-
to, un pasaje de avidn, una entrega, una refaccidn, ma
teriai documental), sino también en la calidad de la -
experieﬁcia (ambiente, otros clientes, el personal de

contacto, la cortesia, la libertad de eleccidn).
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La Administracién- de la Calidad en, lndustrias de Servicio.-

Aunque parezca la admxnisbtacxon de la calidad o

en 105 servicxos puede ’etribulr atin mas que en -la manufactura‘

En 1a manufactura, ;ps~calculos.de~1os costos totales de cali-

dad 1nc1uye costos de prevencién (el dinero destinado a evi-

tarrlpsigrroreé}{ costos de 1n°pecc10n (el dinero gastado en =

controlar la ca;id;d). costos de fallas 1nternas (el dinero -
gastado'en despckdicios Q reprccesado) y costos de' fallas .ex-

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

garantiaé,—etc.); entre més’géstemos en'prevencién; gastaremo;
menos-en: inspeccién y arreglo de fallas.

1 En el drea de servicio, las ganamiés vieneh'deigauﬁehéf 
Qe ventas, mAs que de los ahorros en ia'producékénf:GaQ;a;'difi
nerc en la inspeccidén no ayuda muchd,,yé qué.ios:clientgs‘pue—
den haber padecido ya el mal servicio. Los costos de failaé in
ternas son minimos: no se puede develver una mala orientacidn.
En cambio los costos de fallas externas pueden ser astrondmi--
ces, ya que cuando el cliente estd insatisfecho,.él.se .lo cuen-
ta a 11 personas (contra sdlo a 3 cuando estd satisfecho)} y -
los clientes a menudo escogen los servicios por comentarios de
viva voz 30% en servicios bancarios y 70%‘en servicios vacacig
nales. Por lo tanto, un peso que gastemos en prevencién nos -

puede producir 100 pesos adicionales en aumento de las ventas.



.. 84

Cémo lograr se:ficips de Calidad.-

-De :las experiencias’de’compaﬁias e induéhrias’de se:vicio

se pu¢4eprde§pci : Lgunas~leccxones. LOS ocho pasos sxguxentes

Defxna una‘ estrategia de setvzcxo:«g Qu1 rerser el

entretenxmlento, el; ﬂcnonalds [} el ~;

las Aerolineas singapur del trans

ada ‘sector del mercado, en cada rango de pre---

:A?E:;a.estfahegia de servicios es su promesa hacia el >

‘eliente, que deberi describirse con 100 palabras ¢ me

- nos,en términos de una proposicidn orientada hacia --

los beneficios por los cuales la compafiia’ esti dis--~~

puesta a luchar y a competir efectivamente.

Comunique esta calidad al cliente para orientar sus -
expectativas.~ Si sus expectativas son muy altas, el
cliente estard insatisfecho. Si son muy bajas, atrae-
rd a loz clientes eguivocados. 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)-

Ejemblo;‘,

= La’ muchacha "de’ Singapur personifxca el s_rv1cio ‘de,

la’ aerollnea 351at1ca.

- EL iéﬁa'deﬁpufthansa:,el servicid—empiezs

'[téévaéihﬁrlmer-cééléi ; evoca 1a preparacion de 13
'aeronave."Un clima perfecto para el cuerpo-y. el al-
ma", proyecta la expe:xencla vacacxonal del Club -

Med . 8§

Ademids de ‘la publicidad, otras herramientas de éamuni
cacién refuerzan u obstaculizan la excelencia de sus
servicios, por lo gue deben manejarse con sumo cuida-

do.

La rapidez y eficiencia del conmutador, la apariencia

y arreglo de las salas de cspera para los clientes, - .

los ‘servicios de bienvenida, los folletos, los carte-
les, todos son indicadores tangibles gue hablan al -~

ciiente del nivel de calidad de los servicios.

Defina patrones de calidad susceptibles de medicién.-
Mientras que en la industria, los patrones se definen

facilmente, ya que no sdlo son mesurables, sino tam--



blen cuant1f1cables (tamano. peso, etc 'k). en el SEL’V

‘CID, IOS pa

nente xperiencia"), no siempre pueden cuantl

-caLLdad. Este enfoque produce patrones mesurables
ra servxelos tangxbles (por =Jemplo,

ga, mantenimlento, disposlclon de una mesa), asi comoX

corte-

'sxa y eflcxancia.‘

rvicios amxstosos a -

45 = Disene sistemas ‘de entrega de

1os cl1entes. Los sistemas de entrega de servic1o -

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

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

cliente; ‘0 no amistosos, es decir, orientados mds ha-
iiocia-lo -interno, a ‘los requisitos de contabilidad, al

registro de Srdenes o pagos, etc.

Si desea estar de servicio las 24 horas del dia o pro
porcicnar informacién en menos de dos horas, o dar --
una aprobacidn de crédito a los censumidores en menos

de medio dia, o dar una cobertura de seguro a la medi
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da; no le’bastard un anuncio. tactico de en menos 'de -

'24;horés/*ni ﬁha'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

diéeﬁb de tal sistema, disponga los pasos-que debe sg
guir un cliente para obtener el servicio, piense en -
1o que podria fallar en cada paso, y cree 1los recur--
sos necesarios para evitar estos errores (equipo, per

gonal).

Comunique los patrones de calidad a todos los emplea-
dos-— Ya que en el Area de servicios a mepudo el ——--
cliente consume el servicio en el momento en que 8ste
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 propor
ciona las bases para la capacitacidén orientada hacia

el servicio.

"6.~ Combata los errores para alcanzar cero defectos.- Si

un servicio consta de 10 componentes y se comete un -
error en cada componente una vez de cada 100 ocasio--

nes,el 10% de los clientes se verla afectado.Ya jue los erro




...68
res’son‘altamente visibles,. deberd hacerse todo lo po-
sible ppr Eéner cérp defquds;;preferibleménte a tra--

vés de ‘la prevencion (Ee;eqcién y capacitacién del per

- :sona;(;sistemas’de,entrqgalbién disefiados), pero tam-—
~bién a'‘través'de un'sistema efectivo de direccidn, ani

‘Las "herramientas® uti=

stria'tales como diagramas de Pareto,

de Espinazo’ de Pescade'o'de.Ishikawa y lis--

utilizarse en:las-

auxiliares que estin en

contacto con’el servicio . ellos:saben mucho,

orgue’cuandoiuncliente no-esta ‘satisfechos usual-=

mente:les’ reclama a“ellos.

- Toda la organizacién debe formar parte de un progra-
ma dc‘éseguramiento 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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departamentosique '8 rven al clxente E\terno. sor

lo que ‘se ‘crea‘en Ep la companla una relaclon pro»

veedo;fcliéni

alzdad que el cl1ente -

percibe es diferente a. la calidad que usted dlseno.

El unico‘juez ge:;q_cgl;dad del,serv1c1o es el .clien-
te;'Laa cafﬁisidé quejas yifelicitaciones proporcib--
nan retrdalimentacién cu&litativa (y pueden incremen-
tar las ventas, ya gque un 53% a 70% de los clientes -
que sé qpejanrregfesarén si se les responde riapidamen
te, y la proporcidn aumentard hasta un 95% si también
Se les contesta de manera que ellos queden satisfe---
chos). Sin embargo, sélo una investigacidn sistemiti-
éa le dird culintos clientes estan insatisfechos y con
que elementos. Adicionalmente, péd;ia utilizarse un 5
“comprador disfrazado" (o var;os) para medir la cali-

dad del servicio, tal y como lo har:a un cllente ver=

dadero.

Haga innovacicnes,—‘iaitéﬁdeﬁéia'eﬁids séryicios‘és;_
vdar siempfg'mésﬁ.'Ld,dbmgdiﬁéd (uﬁ'bdleﬁé, an seguro
contra riésgas, ﬁna'cheqhera; facilidad -de uso, rapi-
dez de entrega) es el-producto printipalyde ia mayo--

ria de servicios (lineas dreas, compafiias de seguros,
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bancos,  fotocopiadoras, refacciones para autos) -y la

compétenciaise basa en la calidad del servicio. Al -

‘mismo titho‘ la ;echologja de las computadoras: y las

télecomunicaciones, “permiten en una escala industrial 7’
*;eliserviciopersonalizado para cada:uno de los clien-
“tes 'y el disefio de sistemas amistosos’ Ahora 10s hote--

'Les'buehos,-bueden dar la bienvenida. diciendo cuélrwﬂ

ue- se. usd la ultxma vez y que es lo -

'que al cliente’ le gusta desayunar.

Manteniendo la calidad deseada.—

co'de la situacién actual, depende cémo im--
<4 del servicio en una organizaclon. 51n em—
dad del serv1c10 es 1a aprop1ana para el tipo

de’ c11ente1a actual, pero su ejecuczon no es perfecta, enton--

canzar el nivel de cero defectos.

’ﬁé esencial que desde el- prlncxplo se demuestre el -~
compromiso de. los altos directivos de alcanzar cero defectos,
por ejemplo seleccxonando y senalando obJetivos, por decir al

. gosz’ reducir el nivel actual de cllentes 1nsatlsfechos en el -
drea de :ecepcion de 15% a 5% en: el prox;no ano Y 11egar a 1%

en‘'un afio mas. Tambien se puede mostrar &1 compromiso med1antef
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;esfuerzos de lcs enpleados.

se requiere enhrena: €n -la administracion de c°ro defec——
tos a quienes t1enen contacto directo con los servﬂﬂos pomo--;
son choferes, repartidores, mozos, -porteros y operadoras dé -—
conmutador. El entrenamiento debe incluir métodos de deteccién
de errores, asignacién de prioridades, investiqacibn de ras -~7
causas, seleccidn y evaluacién de soluciones posibles, :el ‘dise
fio de mediciones y coordinacidén con otras unidades, ademis de
asesoramiento para trabajo en grupo y resolucidn de problehas
en eaquipo (crear circulos de calidad o equipos de proyectos de

calidad).

Una clave para la administracidn exitosa de cerc défeg:
tos, es la respuesta rédpida de los directivos para aquelids -
erroraes que no puedan ser corregidos directamente, por el_éérsg‘
nal, por cjemplo, errores detectados por empleados que tiéﬁén i
contacto-‘directo con el piblico. Se debe establecer un proceso

de adm1n14tracion de 1os errores que defina prioridades de —=
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de arriba hacia abajo (qué cosa atacaf primero). Y que también
,'sumxnlstre retroallnentacion desde abaJo ha01a arribn (e)cm--—,

‘plos de erro:es enconhrados Y. sugerenc;as de soluciones) y que

tamblen‘de respuestas 11ustradas de: arri 3 hacxa aano (esta P

onar el. trabajo de/todes

.cliehtes

es'mu&yﬁtil crear una relacién prdvééaofﬁclieng
:dos los ‘que’no sirven directamente a los ciientes,"éétéﬁrtiabg
‘jando para a1gu1en que si tiene que servir al cllente. Por';o
tanto; el personal en contacto directo con-el cliente, no ten-
-dré:que perder el tiempo luchando porque la:orgahizaéién entre
gue un buen servicio y podrd concentrarse en-servir entusiasta
mente. Poco a poco desaparecerin las respue§§é§ tales como: -~

"Yo no tengc la culpa”, "Es nuestra politican, "Ellos no nos -

-dejaron hacerlo". etc.

Nada motiva mds que el saber
si funciona. Por eso vale la pena

en materia de calidad, publicando

servicios mostrando graficas y estadisticas y premlando las su ;'

gerencias buenas.




a7

En el Area 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 administracién de la calidad en el servicio

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

El servicio, la calidad y 1la confiabilidad, son estrate-
gias encaminadas a conseguir la lealtad del cliente Yy del pro

veedor.

El mejorar la calidad es un viejo deseo. Probablemente -
se ha ldo desarrollando en fases sucesivas desde el incoscien
te deseo de calidad, en una economia doméstica de subsisten--
cia, hasta la actual industria de procesos y sistemas de admi

nistracién de control de calidad.

En una sociedad con economia autosuficiente habia que --
responder directamente a las demandas de calidad. Si el pro--
ducto o el servicio no se podia utilizar, habia que hacerlo

de nuevo.

Durante los tiempos de la artesania, proveedores y clien
tes estaban en contacte directo, quienes encargaban a menudo
sus articulos directamente al artesano, deseaba complacer a
sus clientes. El artesano, deseaba complacer sus quejas si —-
quedaban descontentos. El artesano deseaba complacer a sus§ =-
clientes y rectificaba sus posibles fallas. En la artesanfa -

era general el orgullo por la obra bien hecha.

La introduccidén de la produccidn a gran escala en el siglo -



Esta divisidén del trabajofliev : creacién de gru-
pos especiales de trabajo que tanian como misién especifica la -

de controlar los trabajos realizados

Durante las primeras décadas d;i sigio Xx éé_cémenzé a ——--
aprender sobre las ventajas del andlisis estadistico y su aplica
cidén al control de calidad. La utilizacidn de muestras elegidas

.estad{sticamente permitid mejorar la forma de controlar procesos

dentro de unos limites preestablecidos.

Actualmente si una compaifiia ofrece sus servicios de cali--
dad sus clientes satisfechos es el mejor argumentc de ventas que
puede tener una compafiia. Con &1, se pueden conseguir mids clien-
tes, mayores y mejores negocios y como consecuencia, mayor renta

*bilidad.
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Los clientes toman en ‘cuenta una serie de tores,‘al.va

lorar la‘calidad de losisé?vitios”

Cliente Externo.-

Todos sabemos mas o menos bien quién. es nuestro cliente -

externo. Pocas funciones de la compafiia tienen contacto directo

con el cliente final. Por eso es imposible pa:a'cada,eslabén de”’

una larga cadena, saber como gquiere el cliénﬁek gue:'sea.un

preducto o un servicio.

También puede ocurrir que lo que producimos, 16 usan des~

pués clientes finales diferéntes erincluso que nuesbros produc~

tos o servicios sean usados en circunstancias muy diferentes de

las previstas.

Cliente Interno.-

Por el contrario, todos estamos en-contacto con uno o més
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¢lientes internos.- Estos Son Ios:rgcéptdres:ﬁireétos de nuestro

trabajo, por ejemplo: otro departéméﬁtd[“éx jefé;'eic;"La mayo-

ria tiene varios internos, cuyos{réq is1;os son .mas:sencillos de

atender. Esos clientes internos-juzga

haya una.buena relacién entre~piévgédo;'
el eslabdn mis débil, es el que-determ
cadena. )

Gracias a este conocimiento ise iina“serie
de efectos positivos que'influirén d;reﬁt ca;{dad de

nuestras actividades.
Entre ellos, podemos mencionar::

a) Una mayor motivacidn.

b) Un mayorfcomgromiso,conxel Erabajo.l_‘

c) Un txabajo,en,eqﬁipd‘mé eféciivo.

‘d) Una'mayqr,pif:icipadiéﬁ;dé‘fésultado de la compafiia.



dades como son 1as cuestiones de persnnal Y d1recc1on. adminls—
tracion. informacion,comunicaclon y- relaciones publlcas. Este -~
qmbicioso punto .de VLSta,tLene'su base ‘en ‘la conviccidn de que
un conecepto de calidad ﬁés #ﬁpiio junto con una mayor motiva---
cibn y participacibn de todpé, érea,las‘mejores condiciones péf

ra la consecucidn de una,éleVaﬁa caiidadwoperativa,tpta;r

*Por todo esto. es .muy convenlente no olvidar que su pro-—

veedor siempre serid un cllenbe"
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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, Proceso y Salida representadas por los tres's{ﬁboloé.gré—

ficos usados para ilustrar sistemas de calidad.

Salida

Actividad °

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.

Salida
(E1 cuadrado)

Entrada
(La nube)

Actividades
(La flecha)

La nube contiene todos La flecha contiene 1la El cuadrado contiene
los datos necesarios para propia actividad, el la salidad de la acti
poder realizar una deter- trabajo, la forma de vidad o simplemente
minada actividad. conseguirlo o el pro- el resultado

ceso.
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Veamos un simple ejemplo: una acbividad de servicio. La hube
contendrd la 1nformacion que le diga al Auxxlxar Admin;strativo -

que trabaJo ha de realizarse Y donde.'La flecha sxgnif1cara el

propio trabaju de serviCLO. ¥ ‘al cuad 6

el equlpc*ser”id

. Es decir, el modelo EPS describe:

pide y que. se ha hecho...Se .puede dmpxéérJaAcﬁwiqﬁ:e;; i
compafiia, desde una achividad'geﬁeralfde la compafija~hasta el tra

bajo de un solo individuo.

Producto X/

Cumplir la exigen
cia del producto X
servicio Y.

Necesidad del
producto X o

Servicio Y

sevicio 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. Tene

mos que exigir los datos que necesitamos.

Los datos para el Auxiliar Administrativeo del ejemplo han de
ser tan completos como s€a posible para poder ofrecer el mejor re
sultado de la manera mis efectiva. Probablemente necesite mis in-

+ formacién acerca del ‘Servicio a proporcionar. O quiz3i solo una di-
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reccidn a la que dirigirse para no perder tiempo buscindola. La -
informacién recibida del "cliente" puede completarse con un diflg

go de requisitos. Didlogo de requisitos

-

Igualmente importante es estar seguros de que entregamos el
resultado correcto. Para eso tenemos la informacién de resultados
para saber si el cliente guedd contento con el resultado. Lo me--
jor es iniciar personalmente un seguimiento en lugar de esperar a

que el cliente reclame.

Asi pues, el Auxiliar Administrativo comprueba por si mismo
que el servicio funciona y lo comenta con el cliente, que también
se asegura asi del funcionamiento del mismo.

Informacidn de resultados
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Al aumentar la: complejidad de las operaciones, creced_lasid
wmandas sobre nuestra capacidad para trabajos dlflczles.'

tar nuestra capacidad, debemos aprender mds con me;ore

rrollarse individualmente.o bien, "tomarlo" interna o externamente '

y adaptarlo a cada actividad especifica. Podemos simbolizar esta —

actividad con el modelo EPS.

Salida

11

Metodos y ayudas.

§ vy métodos/ayudas}
externas. 4

Informacidn de
Resultados.

Es igualmente importante la informacidn de resultados al cua

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

berse encontrado con informacién equivocada por ser incorrectas --
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las instrucciones.

trertt
| —

En un modelo EPS completo hay también una Auditoria.

‘La  Auditorfia en el modelo es comparable a la auditoria finan
ciera de un negocio. Consiste en un examen independiente para de--
terminar si las operaciones se han efectuado segfin las leyes y nor
mas. Aungue los auditores son elegidos por los accionistas, tam---

bién representan los intereses de las autoridades y los empleados.

. De igual forma,una auditoria independiente, comprueba sistemd




tlcamente 1a capacidad de una opetacion

-‘tos de calldad, e 1nspecc1ona metodos

proceso (leyes y; normas)

Los audltores de cal1dad, puede decirse que representan a 105'

cllentes de la companla, pero también actuan Lepresentando a la d1-

reccion Yy ‘a los empleados, como-vigilantes contra flEthS 1nadver

" dos.

El modelo EPS pupde parecer diferente segin: sea la éctividad

y el detalle con que se represente. A continuacién sxguen tres e;em1
plos ‘gque ilustran la actividad de un departamento segun el modelo -

EPS. Se supone que tratamos del modela EPS completo,

represente el modelo basico.

Modelo EPS en serie.

aungue solo se

Las actividades pueden ser, por ejemplo,

bilidad, Crédito y Cobranzas.

Facturacion,

Conta-
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Modelo EPS en paralelo.

Aqui, 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 fadbricas gue -~

producen 105 mismos articulos, con medios similares, pero que es--

tin en diferentes paises.
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Modelo EPS en . cascada.

Un ejemplo de modelos en cascada puede ser la actividad de
ensefianza. El modelo EPS superior representa la Capacitaciodon de =~
empleados. El del centro representa el desarrollo de los métodos
y material de ensefianza que se necesitan en el modelo superior.-
El modelo EPS inferior representa la creacidn 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

accionas tomadas para asegurar que 105 resultados de una opera-i-

cién cumplen: los:ragu sitos de caliddd establecxdos. :,:

En varias empresas. se ha'ampliédo el conce to’de calidad»pg

ra cubrir, no seloe ia calxdad de lcs praductos terminados,

el resultado de todo tipo. de activxdades. Por eso'ha 1
lidad con raferencia a actividades tan'diveﬁéﬁéféomo disefig

nomia, ventas, o ensefianza interna.

En general podemos asegurar que en cada activ1dad de: la com:

panxa exlste un sistema de calidad A menudo no pensamos en

ellos como tales sistemas deé calidad, pero lo cierto es" que ex15

ten. Se puede tratar de algo tan simple como 1a neceszdad de’ ccn‘

brolar 1os 1nformes antes ‘de’ aprobarlos Y- d15tribu1r 0s,. 0 gug'-“
el que haya escrito un documento lo lea detenidamente antes de 4;

la. firma.

Para muchos de nosotros estos sistemas de calidad bisicos ~

estan incorporados en nuestra rutina diaria, aungue no nos haya="'.
mos tomado el trabajo de especificarlos por escrito. Son parte =

de nuestro trabajo. Nos imponemos requisitos sobre nuestro trabal”f'

, jJo: somos profesionales de nuestras operaciones.- Pero cuando
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as dlver-—
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2.8. LOS PRINCIPIOS DE LA CALIDAD ADMINISTRATIVA.-

1.-Buscar la Excelencia Directiva

La efect1v1dad de los negocios se, 1nzc1a con; la obl

tencion de resultados y 1la permanencza .en.el mercado

. sultados y la permanenc1a representan as basi-¥

cos en el mundo empresarial, 51e do estos 1 autenbico reto

'para todo‘Ditector.

La.generacién.de utilidaaeé,de;uné empresa repre--
senta el aval que le otorga xa’sociédad..En ésta forma justi
fiéa, a través de la demanda de éus p?dduétos, la calidad --
del satisfactor que produce, ratificande la eficiencia de --
su administradores, logrando recuperar los costos implicitos
y recompensando a los inversionistas por los riesgos a los -
que estd sometido su capital. El fracaso de muchas empresas
actualmente es alarmante y es comiln observar gue un buen ni-
mero no hayan logrado sostenerse con pardmetros aceptables -
de éxito, pero recordemos que en épocas de crisis el margen

de tolerancia para 1os errores se reduce notablemente.

Es indiscutible que las razones mis comunes que se
identifican como causantes de la mayoria de los fracasos em-

. presariales son:
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*+  Miopia mercadoldgica

*. Insistencia con productos poco aceptables

* Exceso de pasivo en moneda extranjera o descom-
pensacién dramatica del capital de trabajo.

* Imperfeccion de productos

* Lanzamiento de productos con serios defectos o
faltas de calidad

* Sistemas deficientes de informacidn

* Falta total o parcial de 1nfo:macion opcrtuna -

confiable 'y reevpresada

* Politicas equivocadas de épértq ﬁ§ h;ilidadés

* - No crear reservas suficien esipara reposicidn -

de ' equipos. ,-

‘Se podria continuar con ‘unaiiista ‘casi intermina--

bie de ‘justificaciones que se aducen para cerrar una empre--
sa, perd la esencia de los errores radica en la deficiente -
capacidad directiva que es, en realidad, el origen comiin en

" todos los casos.
2.- Analisis de 1la actual Filosofia.
Todas las empresas poseen filosofia corporativa, -

unas mas enriquecidas que otras; ésta marca la pauta para -~

orientar todas las acciones que se emprendan y se desarro---



1len dent;o_de.la émprésav.Pof:io generaliéstﬁs guias—pﬁra _
'1arécc16n;n6’éétén'por esctitb‘siho'qﬂé Eiotah‘énﬂglgesbi;i—‘i
td;ée la o;gaﬁizacﬁénr y. en algunas eﬁbrééasyiag;quejas:de 3
 10§’p1ién£e§ constituyen una auténtica moles;iq‘yHéé»iﬁpidev .
 ‘1a ;cc?én oporﬁuna para atender a dichos reclamos aﬁn'cdén;
7 d6 el ﬁanﬁal de politicas de la empresa sustente 1o contra--

rio. Esto.se debe fundamentalmente a la actitud de 10s liﬂu

res'de alto nivel que con su forma prepotente de actuar,ante: 
l;s quejas de los clientes descalifican la poiitica escrita

“@ 'instituyen una nueva filosofia de desprecio. Asi podriambs:;
£r;sladarnos a todos los campos de la organizacidn y ﬁregﬁn-f
tarnos qué filosofia se estd practicandc en cuanto a creati;:
vidad e innovacidn, desarrollo humano, actitud de sérQicisl ¥-.
logro de resultados, participacién de la gente, 1imp§ézé,ihl| 
giene, capacitacidn permanente, ascensos, orieﬁtagiég dé'hugn

vo personal, desarrollo tecnolégico, etc.

Para llevar a cabo una auténtica auditofia de la -
~“filosofia corporativa que nos permita analjzgr nuestra ;galgﬁ
dad, debemos olvidarnos de la teoria, es decir, del deber --
ser que normalmente se consigna en los manuales de organiza-
cibén, y recurrir a la observacién de los hechos reales, sin

apasionamientos y autojustificaciones.

Para tal efecto es recomendable la participacibn -
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y conocimiento . de un asesor externo que, “sin concamlnacxon

alguna. nos da su opinxon de como observa e1 compo:tamiento

1nternn de 1a nrganzzacion. por supuesto, debe auxiliarse der

de las oplnxones “de los cllentes xntexnos de la mxsma.rEs in

cuestxonable ‘que” “otro elemento esencial para conocer nuestra
realidad fllosofxca es 1a opxnion de nuestros clxentes o con

sumxdores finales pues son ellos los mas cal;f;cados para --

Vop1nar sobre nuestra efectividad.

"Es recomendablé hacer-este tipo de andlisis por lo

menos-una.vez'al afio’para.detectar situaciones a mejorar o -

problemas a ‘resolver,,para mantener ‘1ncrementar la volun--

tad de mejorar 1é‘§itpaci6n p pa a aplicar nuevas y

mejores técnicas que optimicen'n stro t:abajo.

Ademés, el Direékot"Genéfél deberd de reunirse con

sus colaboradores mis cercanos para es 'Bpiﬁiéﬁ en =
relacién de cémo se hacen 1as'cosas, afn cuando lo gque ‘escu-
che no sea de su total agradb} el»proCesb de]aprgndizaje pue
de resultar doloroso, pero se hace.necesgario piré conocer --
nuestra realidad actual y asi prbyeétar:el futuro déSeado.

Tal vez la organizacidn’ ya ha intentado instltuir

algunos conceptos filosoficos Y para tal efecta debemos for=

.mularnos los siguientes cuestlonamientos: aTiene.la emp:esq’
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algunas creenclas fundamentales? Si es asi :iCuiles son? :Sa--

ben? las personas integrantes de la organizacién esos princi-

pios filosbéficos? ;Cémo afectan esos principios a las opera--

ciones diarias? (Cémo se comunican esos principios en la otga

nizacién? ¢Se refuerzan estos principios mediante,proéedimie

tos formales, reconocimientos 'y recbmpenéas? ?inaihenﬁé,
mo evaluamos en términos generaies 1a productividad detla,émf

presa?

Si ‘el -director conjuga las eoplniones del consumidor f£i--~

nal, la del ciliente interno, del asesor externo, de sus mas -

- _cercénos colaboradores y las filtra a través de una profunda

reflexidén, podrd conformar y definir su verdadera y auténtica

filosofia corporativa, abarcando los siguientes campos:
I. En cuanto al producto o servicio

a) Grado de satisfaccidn del cliente final.
b) Serviecio con valor agregado. '

c) Capacidad y velocidad de respuesta.

d) Enriquecimiento del producto.

e} Control de calidad.

f) Fijacidén de precios de venta, etc.

eCo=1"
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II. Los mercados de la empresa

i) Investigacidn de mercados .
b) Innovaciones mercadolégicas

-c) Estrategias de mercadeo, etc.
+-I¥1. Operacidn interna‘de la empresa

‘a)'ﬁsbiﬁulo:a'La‘accién

B) éiéé;iy{éééig Intovaeién
e) b;ieﬁéééign a“resultados
‘d)_Dgsétg@lio:teﬁnoiégico

é)'A@b?edte féboigl,‘etc.

IV. Factor Humano . -
a) Seleccién de personal
b) Orientacidn
c). Capacitacién y Desarrollo "~

d) Ascensos y promociones, etc..,

V. Ideales de servicio de orden superior con la sociedad y -

el estado

VI. Aportacidén de orden superior que hace la empresa con la
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“cultura genéral.

Definir especificamente”qué

presa, en cada uno: de. estos-campos, n
‘siguiente paso.- i

3.~ Definir objetivos.de orde : tegrando

sofia corporativa.

sean de negocios, de fines .sociale

do-perdurar sqb}e base de  los piinc;pio

dos camo *ideales".

Estos pueden ser realmén;e:ei;de&éd'd

o el de acumular riquezas, en,cufu éaSO éi?“
recordard por un epitafio parecida a este:
bre que fue inmensamente rico". Sus biﬁﬁﬁ§
-‘samente, no tendran justificaeién.alguna a'hehqé
forme con un entierro al estilo féraén‘cbicba'pbdé

siones.

La palabra"utilidadesﬁ‘déii a'd
que califica la funcibn especifi§é de de

emérésa.demés de generar utilidade

i
:
:
1
i
i
i

3
P
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bacia afuera, debe hacer historia, constituirse en un centio

que'gehere:cambios sociocecondmicos gue definiremos:con sélp
”Sb;g;v3r'1a realidad de Laginoamérica, donde se debapéﬁ gni—

la miéeria millones de Seres humanos$ y en.donde 1;"‘éa;revr.1¢:-ira'

'de recursos materiales reviste caracteristicas peligrosas

4.- Comprometer a todos los Lideres de la Organizacién éon;—

la nueva filosofia. . U

Una vez definiqa la nuevaafiIOSQEia corporativa se
debe comprometer a todos los lideres de la organizacidn en;—
su cumplimiento y fidelidad, dando especial énfasis a 1a con
gruencia de sus acciones de acuerdo con la nueva filosofia.
cuidando en todo memento no contradecirla o.traicicnarla, ==
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 organizacidn.

Este compromiso se debe realizar del vértice a la
base, en los lideres del nivel mas alto de la organizacibn,
quienes deberdn de entenderla en toda su extensidén, ademis -
de asimilar la responsabilidad de ser ellos los que deben mo
delar con su comportamiento diarieo su aplicacidn. Estos a su
vez deberan seguir el mismo procedimiento con los lideres --

del nivel inmediato inferior y asi sucesivamente hasta lle--
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gar 'a’los niveles'de supervisién operativa.

5.- ccth:bi;fla ?ilo#ofiﬁ descada en Cultura Corporativa.

. Una vez'definida la filosofia a implantar en la em

’esﬁnédeSario pasar del pensamiento a 1a accién, ya -~

Filosofia + Accion#é Bspeéificas‘ﬁgrnanénbes Cultura Corpo

tiva

si en la fiiosofia se estabiece_cpﬁo pkincipio fun
damental el Valor Agregado, habrd que crear concursos, pre-—
mios, incentivos, con los que se esté estimulando permanente
mente este tipo de conducta; asi, cada principio filosbfico
debera ser apoyado con una estructura sistemdtica para esti-
mular su desarrollo y cumplimiento y en algunos casos se de-
berd llegar a la sancidén higiénica para aquellos gue se nie-

gen a realizarlo.
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El camino mas practxco para desarrollar esta etapa:

consiste en reunirse con 105 colabnradores inmedxatos p:ovo—,

cando” una to:menta de

Safico.

“La clave de la direccién-és ca craves de 108

demés;, ?6: lo que los puestos que enlazan ‘at los cuad:os ope
rativos en una organizacién cobran una importancia vital pa-
ra lograr los resultados deseados; de eso depende la aten---
cidén que deber? prestar todo lider méximo-a la formacidn y -

desarrollo de sus lideres.

Bidsicamente hay tres tipos de lideres en toda so--
ciedad humana; el lider natural que nace con clerto carisma
y dones que le permiten un grado de influencia innata sobre
los demds, el lider circunstancial que por el simple hecho -
de tener el poder para satisfacer necesidades y resolver --
problemas adquiere influencia en los demds, come es el caso
de un gerente o un funcionario piblico al que sc le concede
poder sobre otras personas, 1o que no significa que cen la -
misma facilidad con que se le otorgd el poder, se le otor---

guen habilidades de iiderazgo éfectivo;‘y todo ejecutiveo o -
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ssupervisor de una empresa, por el simple hecho de ser nombra

do jefe de otros, esun=lider. circunstancial

“E1ilider éognDSC1tivo_esjéquél que’ ha ;idoxéntfef-

“nado’sistemiticament

“pradicionaimente Se ha creido que‘el lider nace y
no se hace, 16 cual se Hafdemostrado falso, ya que. el 1idér
cognoscitivo o preparade para ser un eficaz 1ider sfresrcieg
ﬁifieémente posible,rea decir, es factible prepararse para =
ser un lider de &xito aun cuando se carezca de los dones na-

turales.

7.-Instalacién de un Sistema eficaz de Administracidn por Re

sultados.

Es indispensable la instalacidn de un poderoso sis
tema de administracibn por resultados u objetivos que nos. ---
permitan en todos los niveles de la organizacidn evaluar su
degsempefio y erradicar las evaluaciones subjetivas o de acti-
vidades que si bien pueden significar de alquna manera el.eg
fuerzo que se realiza, nos dice muy poco de lo finico:que ha~-
ce sobrevivir a una empresa y lograr &xito, que son pregisa-

mente los resultados.
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. La administracidn por objétiVos'surgié écmo una --
respuesta en los afies sesenta yrdgriva de 1a teoria géneral.
de_éistemas a una necesidad de evﬁluar en forma: especifica -~-
el resultado de ‘las distintas acciones que se desarrollan en
una empresa; estd basada en . dos principios filosdficos que -
son: los resultados comc_ﬁqica medida de evaluacién y.1la ﬁag
tlcipaciép,'para gue  1os involucrados puedan enrigquecer con

su talento el logro de los objetives. Por supuesto: cubre una=*

.necesidad. bisica de-motivacidn -al propiciar la-oportunidad™-" 7

de-participacién enla gestién.directiva, negociando el

subordinado .sus. propios objetivos.

z

ye gran parte del milagro Japunes por 1as aportac1ones que =

hicieron a ese pueblo, en los -afios c1ncuenta con 1as tecni--
cas del control estadistico de calidad, ya: que solamente a -
través de un riguroso c¢ontrol estadxstico de fallas nos’ pude

mos guiar para atacar los problemas mis impo:tanbes‘que nos
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estén afectando para no atacar aquellos problemas que por.co

razonada o por opinxones axsladas creemoq que

portantes;y urgentes, asx por e;emplo, solamente a traves de : o

recaba: y clasiflcar adecuadamente 1as op1nione
clxentes de una empresa, se Localxzaran las mas imp:

defxciencias y obviamente las mayer réiﬁcidénci

-.marcardn las prioridades a atacar.-

los de Control de Calidad.

Los circulos de control de calxdad sen el resulta‘

do de una cultura de excelencia y si se_ger an todos 1os cam

bios descritos, los circulos se darén sin. yor esfuerzo;,ia
razén mis comiin de su fracaso, es que nacen sin:darse las -—

condiciones necesarias y bésicas para,su‘desarrolld.

Los circulos de control de caliééa son el resulta-
_do de las investigaciones en el irea humanistica de Abraham
Maslow, Douglas McGregor y Frederi; ﬁerssefg,rasi como de --
las técnicas del control estadistico de los doctores Deming
y Juran y que el profesor Isikawa concretd hacia 1961; hasta
1a fecha ha demostrado ser el mejor sistema para lograr la -

participacién y colaboracidén de todos 1o0s miembros de una or

ganizacibn.
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10.- Crear un Centro Educacional clave qelyéxiﬁo'empresarial.

A" lo largo de extensasffnﬁést1gac{oneé desarrolla-

das en Paises con altos {ndices.de productividad, la cues---

tién'permanente es: ¢Coémo 16 han ‘1o

e.encuentran inny
_merables respuestas;ipero.tal vez:

verdadera-naturaleza de su.desarrollo’es la educadién.

’AnaliZando a nivel mundial,

ié:baz o ihquietu

c darPais y ‘sus correspondzentes sistemas gubezna-—

v mentales e deduce que aquellos en los que la educacion es4

deficientk fren movimientos de agitacidn subversiva, ut1-

‘_lizando -1a ignorancia de la mayoria de sus habitantes como -

hét a prima para sembraz ideclogias contrarias:

':\Las diversas visitas que se han realizado.a Paises
ehvvias de desarrollo, nos permiten asegurar que el f{inico ca
miﬁp viable de desarrollo para América Latina es-la -educa---
cién. Asimismo, Paises altamente industrializados como los -
Estados Unidos de Norteamérica, pueden reencontrar su creci-

miento productivo, que ha tendido a disminuir dramaticamente

reeducando a su poblacién econdmicamente activa.

En esta linea edhcaéionai, Japén ha SQrprendidou’f'»
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al mundo entero con su alto’ indice de desarrollo y productivl
dad en las (1ltimas décadas. -Es’ precisamente la educacion 10 -
que ha lanzado a este Pais a- superar a otras grandes poten———
cias mundiales. La educacxon formal 1ograda no txene preceden
tes en la historia de otros pueblos. Sin lugar-a Qudas, su ma
yor esfuerzo lo han realizado a través -de la educacidn en las
empresas, ya que las grandes ccrporacionesrén el Jépén_han to
mado como detonador basico de su propia productividad la edu-~
cacidn interna. A través de ella han logrado mayores_niveles
de calidad en el Orden técnico, humano y civico, capacitando
al trabajador no solamente para que Eontraiga uh séfio compro
miso con su empresa, sino que le concientiza del@a grave res-
ponsabilidad que contrae con los consumidores'éuando el'pré-;~'
ducto ha sido manufacturado a través de su éssdérzo¥be;36651.
A esto se agrega la identificacidn de 1a:pag£icipaci§n:éiQicé'”

que realiza con su. trabajo para engrandecer a’su Pais: {2)

(2) Excelencia Directiva para Lograr la Productividad.
Colegio de Graduados en Alta Direccidn, A.C.

Editorial GRAD,S.A. de C.V. 1990

Lic.Miguel Angel Cornejo y Rosado
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L, CAPITULO IIX
LA ELABORACION DEL PROGRAMA DE CALIDAD PARA

LA CAPACITACION ADMINISTRATIVA

3.1. DEPINICION 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 Organizacidn, hasta un nivel

stisfactorio alto.

Una Gerencia es la parte mis pequeifia dentro de una Compa
fila para la que es factible organizar un programa de calidad.
Una GCerencia es normalmente una Divisién, pero puede ser tam-
bién parte de una Divisién, una Unidad de Servicio indepen---
diente o una Planta. Sin embargo, es indispensable que un Pro
grama de Calidad dentro de una compafiia sea algo coordinado -~
¥ que los informes de progreso se hagan por medio de una per-
sona de contacto en cada compafiia. 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 organizacibn deg
de los mds altos directivos hasta cada empleado; se aplica a
todas las actividades, desde la mercadotecnia, el disefio y -

la produccién hasta el servicio pos-venta. Es importante ---
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[ Compqu,y Embar

establézcan tam-

-ii"La;Empresa debe gignificar calidad en su mis amplio
" sentido. La calidad es un compromiso para cada uno
de nosotros, debemos ser mids conscientes de este he

cho y tenerlo siempre presente".

- . "Clientes satisfechos y productos libres de fallas -

son signos evidentes de alta calidad"®.

Podemos convencer a nuestros clientes (incernos Y exter

nos) de la calidad de nnest:os productos de d

fory

1.~ "Mejorando"los prqductos:ai:fina

produccida.

2.~ Esbimulando a los indiv1duos en todos los’ niveles -

de la companxa para "hacerlo bien la primera vez".
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o Uno de 1os objebivos mas 1mportantes del Programa de Ca

: 1idad es divulgar el principio de “hacerle bien 1a p ime

vez" dentro de: 1as respectivas Gerencxas habr m ‘amb1en lo :

b).

c)

. nuestro trab'

Vil esto esy realizar un trabajo "con'

‘>75umado".'con esto queremos decir que "LA CALIDAD EN'

:NUESTRO TRABAJO DIARIO SIGNIFICA QUE NUESTROS RESUL

TADDS CUMPLEN LAS NORMAS Y. SON ADECUADOS PARA QUIEN

. Los RECIBE" (el 91guiente eslabén’ de” ia cadena, _—

nuestro"cliente“interno)

"Exigiéndonos mis a nosotros mismos podemos estable-

‘cer 'demandas mAs precisas 'y motivar a nuestros cola-

boradores o Gerencias cooperadoras en la Organiza--

cion (normalmente el eslabdn precedente o subsi----

siguiente en la cadena). Como resultado, las deman-
das seradn mucho mids concretas y mas simples de sa-~
tisfacer dentro de los limites econdmicos estableci

dos.

Que se reduzcan considerablemente 10s costos de re-
chazo, repeticién y control a largo plazo. En otras

palabras, daremos. vida al concepte"La Calidad es --
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. Gratis” o-lo que.es-.igual, que los costos necesa---
rios para poner en marcha un sistema de acciones --

pfeventivas dé>caiidad-serén compensados-por ‘la. dig

minu"inn de los costos d¢ fallas. i La calidad se -

paga ‘a si misma !.

Una:vez 1ogfado—el Programa dé Calidad se deberé(

1.- Preparar una’ hase fxrme para seguxr avanzando con =

las actlvidades de meJoras de calidad

: niveles mas albos

TREGAS"

el Progréma ‘de Ca-

mehte;

Ademds déilb,:éférido aﬁteryr‘
1idad ‘ayuda tambiéna juzgh_ y‘dece:mxnar la situacién de ca-

¥idad de 1la COmpanxa en terminos de s1sbema de calidad, pro-

ductos Yy servicxos. Otrc de 1os objetlvos es el de proponer

y llevar a cabo actividadas de mejora tanto a corto como a =

'1argo plazo.
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beran repetlrse .una vez cada aﬁo para mantener en ‘su n1ve1 -

elevado 1a concxencxa de calidad.
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ESTABLECINIENTO DE LOS OBJETIVOS.;‘

Para darle continuidad al. Proqrama de Calidad es necesa-,,

rio establecer 1os siguientes obJetivcs.

‘1.-Nom5ramiéntd-de-un comité dé C;iid$a.?;>‘}; el
X 2.—Elaboracion de una Politlca de calidadp
: .-Divulgacion de 1y politica ‘de- calidad.
4.—Elaboracion y Publicacion de un. artxculo en’ el bole—
t1n del personal acerca: del programa de calidad de'—

“ias’ Gerencias.

~5.—Formacion de un.grupo de proyect§ para el programa -
‘de ‘calidad. ) ‘
6.-Seleccidn de.actividades g dece}minacién-aé amplitud
Y pfogrﬁma.de tiempo para ‘cadauna ée ellas.
7h¢Es:ab1ecimieﬁto de un Consejo.de Calidad.
8.-Establecimiento de una Organizacidén de Calidad efec-
tiva.
9.~Realizar una descripcidén del sistema de cglidad y -~
e elaboracién de los programas de mejoras.
10.-Determinacién de ta calidad de los productos y servi
cios de la Gerencia y elaboracidn de los programas -
de mejoras.
11.-Determiancidn y evaluacidn de los costos de calidad

de la Gerencia.



ecesarias -

para incrementar nuestra partxcipacxon en el mercadc.

16.-Los directivos, a todos 1los niveles, deben ser muy =
conscientes del coﬁtenido del programa de calidad y
estar implicados en su realizacidn.

17.-Cada uno debe recibir la necesaria formacidn en, la
informacién sobre, la calidad y sus costos para ame--
pliar y elevar la conciencia de calidad.

18.~Determinacidn de las necesidades de formacidn en los
procesos relacionados con la calidad y elaboracidn. -
de los programas para dicha formacibn

19.-Inventario y tratamiento de los problemas actuales -
de calidad en los respectivos niveles o emisidn de -~
ellos al siguiente nivel de organizacibén para su re-

solucién.
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20.—Cadg“indiyidﬁp presenta una iista de los prbbleﬁas
que ‘le impidéﬁ ﬁ% trab?jo libre de fallés, )

21.-§ntreéa'§o:;parte dél departamento responsable de
:las E‘éspuestas y- propesiciones de medidasrprarra _;'elir-
'ﬁikéf i;srfuehtés de fallss. : R

22.-Establecimiento de un procedimiento formal para la“
515tribupiép anual de premios u otro tipo de recong l

cimiento-a la calidad.
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3.3. 'DESCRIPCION DE ACTIVIDADES.
1.- " Participacidn de 1a pireccibn.en el Programa.

T um requisito previo para el dxito dé’ﬁnékcomﬁaﬁia de cgr
lidad es qué la Direccidn de las respectivas compafiias o Ge--
rencias esté totalmente convencida de la necesidad del progra
'mﬁ, siendo también muy importante que el personal perciba -

esta conviccidn de una manera formal, encontrandeo su expre--—-

5ion en declaraciones formales referentes al programa y en un

H
i

activo interés por parte de la Direccidn. Asi pues, las accip
nes y actividades de la Direccidn son criticas para el éxito

del programa.

Lo primero que ha de formarse es un Comité de Calidad -~
integrado por todos o algunos de los directives de la Compa-
fila o Gerencias. Las actividades de este Comité de Calidad di

feririn seglin represente a una Compafila o a una Gerencia.
En el caso de una Compafiia, las primeras medidas debe--
ran ser el nombramiento de una persona y la presentacidn de -

las politicas de calidad.

Cuando se haya disefiado la politica de calidad, se debg
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rda informar a todo el personal. De esta forma podrin referixr
se a ella en sus relaciones internas y en sus céntactos con

los clientes y otras personas fuera de la Compafiia.

El Comite de Calldad debera ser tambien reSponsable de
.la preparacion de un artlculo ‘en ei que se d1vu1gnen 1los pror'.
gramas de calidad de las Gg;eng;as_en ;a Compaiiia. Este artl
culo deberi publicarse en el bﬁietinrinterno del personal.o

en cualquier otra publicacidn. ™
2.- Eleccidn y Actividades del Grupo de Proyecto.

Tal y como Se menciond anteriormente, se deberi nombrar
un ‘grupo de proyecto para que dé impetu al programa de cali-
dad. .Sus miembros deberin seleccionarse por su capacidad de
"caonseguir hacer las cosas" mas que por Sus conocimientos —--
sobre temas de calidad. Por lo demis, representarin las dife
rentes funciones en la organizacidén y tendrin la autoridad -
suficiente dentro de ellas para convencer de sus ideas a sus

colaboradores.

La primera tarea del grhpp de proyecto serd completar -
la lista de actiﬁidadeshprﬁpuestas con ‘otras actividades re-

ferentes a la Gerencla.e incluirlas en el programa de cali--
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dad después'dé}cénsﬂltarlasrcdq éL,Comité'de Calidad.-

significado entre’ Compafiias.y Gerénc1as e as que‘ya exxs~—

ta. .Asi pués, si la estructura de un cnns Jo‘ya~exlsbente se.

desVLa de la qne se’ expone a cont;nuacxon no debera cambiarf

é1 se perslguqn.
El obJetivo prlncipa e la formacion de” un conseJo de
calidad es establecer una oficina permanente para el traba-~
miento . de todo aquello relacionado con la calidad’ y partxcg
larmente 1os problemas de naturaleza mésrprcfunqa Yy ggria: -
Consecuentemente, una de las tareas mas importante del Conse
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, auditorias y aspectos de calidad en conexidn

con ofertas.
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ambos casos.

4.~ Organizacidén de la Calidad.

Con organizacibdn de la caliéadiéuiefo mencipnéf’Labpéf—
te o partes de la organizacidn de 1inea;Qt;;'c9mq bqédé ser-
1o un determinado departamento gue hrabaiaren la hdmologa-——
cibén de componentes, éruebas de prototipos, control de recep
¢idn o inspeccibébn final. Normalmente siempre existe algiin ti
po de departamento de calidad cuyo trabajo se completa me-—-
diante las funciones de inspeccidn en los talleres o los prg

cesos de auditorias de los departamentos de disefio.
5.~ Formacién del Sistema de calidad,

Parte del trabajo de un sistema de calidad puede que in
cluya la formacidn de equipos de trabajo para las respecti--
vas etapas de planeacian, (métodos, procesos, etc.). Estos -
equipos pueden estar formados por personas normalmente res--
ponsables de las respectivas tareas que deberdn definir y -

cuantificar los objetivos de calidad y el trabajo que se re--—
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'ﬂayuque establecer 105,protedimiegboa necesarioé para. -

= unﬁkd‘diﬁbria anual del éfé&éma“de‘ a1idad,'si.no existen.

:L$ calidad A; 165 #rodﬁctdétyféérVicios‘debe ser ‘analiza
da preferiblemente por équellasvpersonaﬁ que son directamente
résponsables de ellos. En este contexto, la tarea dei grupé -
de proyecto es la de iniciar.el trabajo y determinar la forma

en que se va a informar sobre él.

Como una consecuencia del anilisis, deberd proponerse un
programa de mejoras por parte de los responsables para ser --
p?esentado al grupo de proyecto para su revisidn y posterior-
mente al Comit® de Calidad para su aprobacién. Este programa
de mejoras deberd estar encaminado a la introduccidn de los -
métodos de trabajo o el "espiritu" descrito en la politica de
catidad. El principio de "libre de fallas" o "hacerlo bien 1la
primera vez" deberd estar presente tanto en la planificacién

como en la ejecucidn del trabajo.
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- Définicién.de 1@35903toé 7ae'cali45d;;

fin*ciéﬁ"déirqéétpé'qVECa;idad" es algo;ﬁucﬁolmi#réﬁéliﬁﬂdé:

lo que la mayoria supone; Eétp se debé'axﬁn'céﬁﬁibﬁéﬁ gii-_f
concepto de “trabajo de calidad" que harpénido lﬁéar'éoﬁd -
uno de los resultados de los esfuerzos realizadoé en ei de¥
sarrollo de la propia calidad. Todos los costos:que.se der?t
van de la mala calidad de un producto o servicio se inclu--
yen en los costos de calidad (por ejemplo, cuando un depar-
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 disefio se trabaja intensivamente para. reparar

o redisefiar los productos defectuosos).

8.~ Establecimiento de medidas de calidad.

vel.

= Para cada una .de las
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blecer un’ objeczvo y -un plan realxsta de tiempo para conse-

guirlo. Es importante deJar claro que no. todas las medidas

de calxdad t1enen porque expresarse en términos monetarios,
fsino que en .su 1ugar pueden incluir el nimero de quejas de
los cl;entes o las veces que_ha habido que corregir un docu
mento. Lo ésenqialjés'querla‘medida se considere valiosa,.-;

con respecto a -la calidad, por el personal o los clienﬁes.i—'
9.- Informacidén sobre la calidad.

Para dar al Comité de Calidad una oportunidad dersegﬁir
periddicamente el desarrollo de la calidad, deberd crearse
un sistema de informacién trimestral. En esta informacidn -
habridn de incluirse cantidades econdmicamente medibles y ~-
otras, medidas de calidad cuantificables de acuerdo con las
especificaciones expuestas en el punto anterior. E1 fin de-
berd ser encontrar un método prictico de informacidn que in
digque la reduccidn de los costos de fallas convencionales y
el incremento de los costes preventivos asi como, natural--

mente, la reduccidén del costo neto alcanzado.
10.- Conocer el concepto de calidad por parte del cliente.

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 calid&d complementarios
Uno dirigido principalmente al cliente/mercado, es el de -~
("IDONEIDAD PARA EL USC"). El otro, mis utilizado para acti
vidades internas de la compafiia, ("CONFORMIDAD CON LOS RE--

QUISITOS").

11.- Competitividad de preductos y servicios.. SRR o it

Partiendo de los resultados obtenidos pddemos{bacer Jp
juicio de la competitividad de la Gerencia'én'gl;méfé;éolég
ra cada uno de sus productos © servicios,“envE;anﬁﬁ a‘éu ca
lidad, mediante un profundo andlisis dg‘ipsldéjléfébmpetéﬁ—'

cia y sus ventajas frente a los nuestros:

Después de este juicio, se deberi estiblecer un progra-
ma de mejoras para aguellos productosi y/o. servicios que es-
tén en una posicién desventajdsa~coh-#gsbectd”a'la calidad

de nuestros competidores.

12.- Orientar a los Directivos.

Tan pronto como se haya décididominigiarfel progra-

ma de calidad, las Gerencias ‘deber&n:reunir a los directi--
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vos" y supervisores .a todos los niveles, para informa:les del

~conten1do,y ign'f1cado de’ dicho programa, pudlendose presen-

‘tar ademas informacion'adicxonal v otras activ1dades de cali-

men ;- pueden’pr

de seguimiento.' uniones que pueden tener 1ugar trxmescral

mente en conexxon ‘con 105 informes de calxdad..

13.- Formular Planes de accidn.

Para ampliar el concepto de calidad y profundizar en su
conocimiento por cada uno de los individuos, hay que estable-
cer un plan de accidn para las Gerencias. Una vez elaborado -
éste se deberd discutir en el Comité de Calidad, quién decidi

rd acerca de ponerlo en prictica con un adecuado calendario.

Se dedicara atencidn especial a las necesidades de for-
macidn para aquellos procesos dentro de la Gerencia, relacio-
nados con la calidad. Cualquier tipo de formacidn necesaria

debe decidirse y ponerse en practica tan pronto como sea po--
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lsible.
14.- Inventariar problemas.
Los problemas que dan lugar aruné m;%q ég;}&éd, en cada

uno de los niveles gerenciales deberén”inventariarse Yy tratar

se (solucionarse) en reuniones. de calidad éépeéialés. Si la -

solucidén a un problema requiere la asistencia de algin otro -

departamento, se debera.establecericon éste una cooperacidén -

a’'costo’ y-asignacién de re

directa. Temas dificiles’en éuant
cursos que no puedan .solucionarse a este nivel, se elevarin

a un nivel superior en la organizacidn.

La intencidn de esta actividad es retirar todos los vie
jos 1impedimentos gque 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 elimipado -
alguno de los problemas y que los demds estan en vias de resg

lucidn,
15.- Eliminar las causas de las fallas.

Hay que orientar al menbé uné de 1as‘actividhdes hacia

£1 individuo y tratar’lénsitﬁacifh x‘grdb;emasnde cada -uno .en




$us_puestpsjy'1u§ares‘de‘trabajo,p"

poE el programa

.un control deficiente deijm;,e, m r e iénien 1a ejecu--
cidén del propio trabajo, fnsdfiéiénteyééhhé;to:Eoﬂ el-cliente
que ha pedido el trabajo; é;c.. ﬁspas fuentes de fallas se --
pueden detectar y en muchos caéos‘eliminar totalmente, solo -
con dejar que el individuo expreses nuevas "demandas de cali--
dad" sobre su trabajo. Otras fuenteé de fallas pueden deberse
a instancias préximas en cuyo caso se les debe advertir el --
significado que tiene una labor libre de fallas para que la -

siguiente seccién pueda cumplir satisfactoriamente su misién.

La intencidén de esta actividad es que cada uno de los -
individuos pueda expresar de forma corta y concisa el porgué
de la no obtencidn de un resultado de trabajo libre de falla,
estas descripciones deberdn ser posteriormente analizadas ---
por los jefes respectivos quienes a'su vez discutirdn ias ---

questiones con sus respectivos superiores y propondrin las co
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grespondientes medidas correctivas.

16:—‘Reconocimiénto-:f

Esta - actlvidad haide adaptarse a las circunstancxas par
hiculares de cada Compaﬁla ; \

la empresa"

E1 fxn que se p:ecend
pafiia o de las Gerencias un’ medxo de atraer la atéﬁcién

crear_ un continuo interés y compromiso con. las.cuestiones de-

calidad. Los. premios de calidad no deben darse demaéiaﬁo a‘me
nudo (quizd una vez al afio para una Compaiiia o una ve?‘a1?s§~
"‘mestre para una Gerencia) para aumentar su importancia:y SR
agraer la atencidén y deberan 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 "simbolo" que bien puede ser un diploma
una placa, un broche o un articulo en el boletin del personal.
La entrega de premios es conveniente hacerla en las grandes -
reuniones de la Compafiia o de la Gerencia, en las gue se pre-

senten por parte de la direccién cuales han sido en los perid
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dos més xeciehtes (trimestral, semestfal, anual)’ los desarro-

llos.de calidad.

A niveles organizativos mas bajos que el Gerencial, se.

"deja a los jefes el campo libre.para:la-crea

puede también ser una forma de demostraf]recon
trabajos de calidad meritorios.:Se :
aliento dentro de esta éteajéilei‘

tener éxito.
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3.4. MEDICION DE LA CALIDAD.

Ya sea que se trate de repatar un auto, disefiar una com

lo:realj?, mejor aquella que tiene interés ay

mismo tra ajo.

qﬁé ed’el pasado se desplazaron del cam

,105 empleos hoy en dia se desplazan de -~

;las fabricas hac;a las compafiias de servicios, Actualmente ~
1a productlvidad y 1a calidad son los asuntos mds importan~~
tes-en 1as industrzas de servicios. Dentro del secter, buen

trabajo significa calidad, significa buen servicia.

Algunos piensan gue la calidad es gratis, péro mi‘éxpe?“
: riencia es que la calidad es mds gue gratis porque produce -

mids ganancias y genera productividagd.

i La mejoria 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 enfogue to-

tal gue principia con el cliente, ya que la calidad 5616 «--



£axiste si el clientg~es‘capazuae yérla; pér elio

buscarse:e

~'En-un hospital: ¢Culntas tOmas‘ma;as a

por cada 100 pacientes? En un banco: ‘¢

carga a abona a una cuenta equivocada

Para mejorér hay gque hacer esfuerzos-notables sin impor
tar 1o bien gque un trabajo o funcidén se realiza actualmente.
Hay que proponerse hacerlo mejor por un factor de 3, 5 o has

ta 10 veces mejor que lo actual.

Quienes realizan un trabajo son gquienes mejor lo cono--
cen y quienes pueden proponer buenas ideas para mejorario. -
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 esta
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blecer sus metas propias para encontrar’ las. formas mejores - i

de lograr adelanpos.Después pa;§f§oﬁet;un ;caiidad génuini -

en los esfuerzos de mejorar: los-ser iciYSghayfque,dar una re

_compensa oportuna a' todos: aguellos  que estidlogrando resulta

uj,calidad,y d emgiéq@cs—qpn Ya_ -~

'VmiSEa'éaI da er otré{parte del hego--

resultados ‘'deseados.

En los deporﬁes la m

en fiitbol, se miden ‘gole

cia y tiempo; el golf se

da con una cantidad idea

tos.

Toda medida describé

asi se emplea la medicid
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' ‘En todog .1los departamentos de las Compafilas se hacenirg B

gularmehté mediciones en distintos momentos del trabajo.
Cuando medimas queremos saber:

*.: Cual es la situacidn actual.
* Si es necesaria alguna. actuacidn inmeéiap;. E . =
* Donde hay posibilidades de mejora.

e 8i ‘las acciones de mejora dan resultado.

Diferentes mediciones de la calidad.

L.

Para medir, podemos utilizar mediciones fisicas, exacta
mente determinadas, y también mediciones subjetivas gue se -

apoyan en acuerdas y valoraciones.

Por otra parte, una forma.de-poder apreéiérrde un vista

zo una serie de mediciones, es usar métodos estadisticos.

Mediciones Fisicas
Algunos ejemplos de mediciones fisiéas ‘son s

* Longitud, anchura .—altura,'éspeso;. Sg expresan en
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m., . mm, etc.

*. . Tiempo...Puéde expresarseien. segundos., sémanas, pe-

“-riodos; etc

y muchos otros que se' les ocurrird

Todas las medidas fisigds,gstéh,determinadas por definji
ciones internacionales establecidas, por lo que pueden ser -

comprendidas por todos.
Mediciones Subjetivas

Es dificil encontrar medidas fisicas para todas las si-
tuaciones. Para medir la idea del cliente, por ejemplo, sO0--
bre 1la calidad de un servicio, es forzoso hacer una medi---
cibén subjetiva, pues la opinidén del cliente lo es. Por lo ~—-
tanto es muy importante intentar convertir las opiniones sub
jetivas del cliente en algo concreto que se pueda medir. Y -
esto puede hacerse casi siempre, aunque al principio pueda -

parecer extrafio.

Estadisticas Descriptivas
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La estadistica se emplea entre otras cosas, para Qescri

bir diversos procesos de forma que puedan ser perdeptiblés de:

una ojeada. Asi, agrupando adecuadamente cifras de. ve

rechace, seguridad, vida de componentes, plazbsﬂdéve

etc., podemos tener una descripcidn general”clara

tuacidn.

Puede decirse que la estadistica descripéiﬁa‘dé cribe

conjuntas de cifras de forma similar a como un mapa describe

el terreno: nos da una buena vista de la situaql

demasiados detalles.
¢Dénde podemos medir y Qué podemos medir?

Puesto que la actividad de calidad, generalmenbe ha te-

nidoe su origen en produccidén, estamos acostumbra os. a med1r-

la referida a produccidn.

En otros ambitos no existe costumb

también en ellos puede medirse 1a calidad Por’ e emplo-"

ECONOMIA: . Prop rc1on de 1nformes re--

trasados con respecto al to

tal.



INFORMATICA:

DISERNO:

INGENIERIA DE

FABRICACION:
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Proporcidni de fallas de in-
formacidn a la central de -

datos.

Pfopoféi&n dé fallas.en in-

f&rméé~cénta§le:

o en tiempo.,vi"

" Repeticiones ‘de -trabajos-de

datos.-

Fallas debidos a defecto de

especificaciédn.

Fallas descubiertos en audi
toria.

Diseﬁos retasados.

Cantidad de revisiones des-

pués de la entrega.

Fallas de fabricacidn por -~
defectos de base previa.
Tiempo para desarrollo de -

nuevos métodos de produccidn.
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VENTAS: Fallas en documentacién de
Sdrdenes.
Inseguridad en contactps ;-?
con clientes: 7‘ o 7
Cantidad de conpaﬁios‘;;n =

clientes, por contratoc.

PERSONAL: - Empleo de nuevo.personal.
Cursé de Cépacitacién.
Cantidad de traslados.
tantidad de negociaciones =~

llevadas a cabo.

FORMACION: Introduccidén de nuevo perso
nal, tiempo hasta que trabg
jen 100%.

- Formacidn progresiva.

COMPRAS: Compras defectuosas por de-
fectos de base previa.
Cantidad de entradas retra-
sadas.
Rechaces debidos a mala es-

pecificacibn del producto.
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:Tiempo. total engfé‘péd;do Y

"éht;ega.




CAPITUOLO IV

IMPLANTACION DEL PROGRAMA DE CALIDAD

Uno de 1os retos mis importantes a 1os qurrﬁékipo:tiéﬁe

que enfrentar, es el contar con productos Y- servicios que-cum s

plan con éstandares mundiales de calidad. Sdlo medlante un -
Proceso Sistematico de Mejoramiento de Calidad, seremos capa-
c;s de competir internacionalmente. De 1o anterior, se des---
prende la necesidad de encontrar la forma para lograr una ac-
titud de excelencia en toda la organizacién. El camino para

cumplir con los requisitos es hacer bien las cosas a la prime
ré vez, y de esta manera, garantizar que las actividades orga
nizadas ocurran en la forma como fueron planeadas. A este pro
ceso, Philip B. Crosby le ilama Administracidn por Calidad, -

del cual explicaremos sus fundamentos, su metodologia, sus im

plicaciones y riesges, asi como las 14 etapas que el proceso

de mejora supone.

Calidad es un concepto universal que se aélica a- todas -
las cosas que hacemos, y depende de las cualidades o requisi-
tos que debemos cumplir. En res@imen, decimos que calidad es -
cumplir con los requisitos; y hablar de calidad, implica un -
nuevo estilo de administrar, pues su filosofia de hacer nego-

cios es hacerlo bien a la primera vez.
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Esto demqnd;,en'la vida‘®del trabajo diario una~cdngrheg

cia gerenci?l,dért'd

miembros.

- ,~'pt9 uctos. se.realicen cumpliendo con-:10

'fds;_i_ .

55~ Manejar-un cambio humano,TY pof'l

so largo y lento.

El Sistema de Calidad, da 1la oportunidaé de reducir.cos:
tos en cada irea funcional de la organizacidn; la mayoria de
nosotros no estamos concientizados acerca del costo por ng --
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 "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 rg
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ducir al costo por: no cgmpliz_los‘requisitds, ésté en el-re--
sultado-de-los ahorto;,’losfcpéies‘nd*son ciclicp§’ni depen--
den de la ecanomié,:simpleﬁente depenaen de nugstta habilidag
para administrari i :

Es una: filosofia de trabajo que contempla 1a inclusidn
bajo el concepto de paraguas, de programas gerenciales como:
seguridad, calidad del servicio, mejoramiento de la producti-
vidad, administracidén del efectivo, etc. Este concepto se ba-
sa en que estamos condicionados a tolerar un cierto nimero de
errores y, a menos que nosotros desarrollemos como organiza--
cidn 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. FONDAMENTOS DEL PROGRAMA DE CALIDAD.-

12 Definicidén de Calidad.-

Calidad significa cumplir con los requisitos, por lo tan
to, la Direccidn y su equipoc deben definir los requi;itos de
cada departamento, actividad o producto. De esta manera, Admi
nistracidén por Calidad, serd un proceso sistemitico que garan
tiza que las actividades organizadas ocurran del modo como --

fueron planeadas. -

2?2 sistema de Prevencidn.-

El finico sistema practico seri aquel que se base en la -
prevencidn, pues la deteccidn resulta muy cara y no elimina -
el error. Prevencién significa aqui el método sistematico pa-
ra resolucién de probiemas identificados de tal forma que no

vuelvan a presentarse.
32 Estandar de Desgempeiio.-
¢Qué tan frecuentemente queremos que la gente lo haga —-

bien a 1a primera vez? +Como podemos explicarles lo que es ca

lidad de manera que no lo entiendan mal? Cero defectos es —--



.ana actitud, s lcerd des-

viaciones de primera” =~

vez", ..l

42 Medicibn.-

Se necesita Iidentificar el precio que pagémcj)sipor :;o -=
cumplir, por hacer( las cosas Vmal 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 1as servicios cuesta
por cumplir y en cambio el costo por no cumplir es del 20% --

de los servicios.
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4.2. METODOLOGIA DEL PROGRAMA DE CALIDAD.

La metodologia.de Calidad. consiste en-una técnica de 14
etapas, 1a’cual-es esencjalmente la estrategia .para lograr .co.

municar e'imélapﬁar los 4 fundamentos del sistema de Calidad.

;fﬁh,fééﬁmén:déllproceso de mejoramiento de calidad es- el
siﬁufeﬁﬁe; 1as 14 etapas estdn divididas en tres grupos de —
féccién; El:primer grupo es la accidén gerencial; y éste es ---
_realﬁenté el cimiento del proceso de mejoramiento de calidad,
idcluye las 6 primeras etapas del proceso. El grupo gerencial
fue disefiado para lograr reunir sus esfuerzos y actuar como -
equipo, antes de dar a conocer el proceso a l1o0s empleados y -

solicitar su compromiso personal.

El siguiente grupo es la accidn. del empleado. Una vez -
que la gerencia ha fijado los cimientos con su compromiso y -
la implantacidén de los Equipos de Mejoramiento de Calidad y -
la formacidén de los Equipos de Accidn Correctiva, entonces es
el momento de unirse y demostrar su compromiso de calidad. --
Las etapas en esta accién del empleado son 7, 8 y 9, las cua-
les incluyen el Plan de cero defectos, orientacién del super-

visor y el dia de cero defectos.
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. El grupo de’ ac¢cidén final’ es donde P‘ Crosby xnvolucra a’

la ‘gerencia y a los" empleados al mlsmo tlempof Yy estas son --

las etapas de la-10 a ‘la 14. Este es el momento en que ambos

se unen para desarrollar un camblo de 1argo plazo en- eliesti-
lo.gerencial. Este ‘es . el momento’ en el Ptoceso de meJoramxen~
to 'de calidad en que se llega a los mis b;josrniveles de la -
compafiifa para hacer:el mejoramiento de calidad parte de la --

cultura de la misma.
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*4.3. IMPLICACIONES DE ADMINISTRACION POR CALIDAD.

El-compromiso gerencial es vital para el éxito deiisis—

tema  de calidad. Si la Direccién estd convencida -de la necesi

dad de hacer negocios en forma diferente y la necesidad de im.

plantar ‘el proceso deé calidad, es imperativo que estéﬁ,ébmplg .f, .

tamente comprometidos con este proceso, proporclonando los re I

cursos necesarios. El cambio cul'tural ‘debe empezar por ejem-

planeando y organizando en forma mas efectiva 1a

plo,

tienen que ser tomadas las decisiones.kecc;).

cambio de actitud cultural.. Esto involucra

de estilo gerencial, permanente y de.larg
A su vez, un cambio cultural signlflca cambiar la acti—

tud de la gente obviamente este no es un camb1o de 1a noche a

la mafiana. Es un esfuerzo continuo y de 1argo plazo, que po-~

pafila hacia "hacerlo bien 1la primera yez"
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Jo que hacemos y cada vez que hacemos algo no debemos de tole

rar errores. ‘E1 camb1o defactx ud esde el cambio de acti-

'tud personal hast

En otras palabras,

.con . los requlsibos.

tamos haciendo mejores productos,féeﬁdréﬁos mejores“u£1iida—-
des y el resultado final serd una mejor organizacion. un’ me--
jor lugar de trabajo. Se trata de desarrollaz en 1a concien--
cia de cada perscnal la necesidad ﬁe la mejora. permanente Y-

sistemdtica para lograr calidad en todo lo que hacemos.

Administracién por Calidad nos llevard al orden, nos --
ayudard a evitar el seflalamiento 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 gque ase-
gurarse que el Equipo de Accidn Correctivo, conozca cémo re-
solver un problema y resolverlo, asi como saber cdémo compor--
tarse en grupo. No hay por gué aceptar el tener un problema -

.Ssin una solucién.
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El Sistema de Calidad es una . forma-de EYQda;nos;a hacer

mejor nuestro trabajo de administrar nuestro :eéursé;'apli——

cando sus principios. Cada uno ‘en-:la organizacidnj ‘tiene que-

entender que Calidad es todo éétqtr
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4.4. ETAPAS Y OBJETIVOS DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA CA-

LIDAD.-
1.~ Compromiso Gerencial.

OBJETIVO: El1 Director General y equipo»gerencial definen '

su posicidn enirelacién a-1a calidad, estable-
cen su compromiso de mejora y'aceptan -la‘res=-

ponsabilidad de liderario.
2.~ Formacidn de equipos de mejoramiencolde calidaa.

OBJETIVO: Dirigir el proceso de 'mejoramiento de calidad.

3.~ Medicidn de la Calidad.

OBJETIVQ: Proporcionar un medio que muestre los proble--
mas actuales y potenciales por no cumplir con
requisitos, de tal forma, que permita una eva-
luacidén objetiva y consuzca a la accién correg
tiva.

4.- valuacidén del Coato de Calidad.

OBJETIVO: Asignar valores en pesos a 10s elementos ‘de -~
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costo por cumplir con los requisitos de cada
adrea de oportunidad identificada, con el prg
pbsito de establecer prioridades y conducir

la accidn correctiva.

5.- Concientizacidn sobre la calidad.

OBJETIVO: Proveer los métodos que permitan dequrﬁar y'i

desarrollar el interés ngtoﬁote1”p¢t§onél ha
cia el cumplimientb de reqﬁiéiﬁos;en4prodqu—
tos y servicios y crear éaﬁcieﬁqia‘aéérca de

la reputacidén de calidad éue tiene una Compa-

fila

6.— Equipos de Accidn Correctiva.

OBEJETI1VO: Proveer un método.formal, .sistemdtico y per-

manente de resolucidn de problemas que proven
ga de un plan de indentificacidn de causas de

accién.

7.- Planeaci6n del programa “Cero Defectos”.

N

OBJETIVO: E1 Programa "Cero Defectos" busca desarrollar



una actitud permanente’de “hacerlo bien a'la:

primera vez" (actitud de p;evenciéﬂ de defec-

tes.)

Planear ias actividades que se requieren para
involucrar a todo el persconal a adoptar "Cero

Pefectos" como el estédndar de 4esempeﬁo.,

8.- Entrenamiento a Jefes y Supervisores.

OBJETIVO: Definir Yy proporcionar el tipo de entrénamieﬁ«

to que requieren los Jefes y Superv}isote's pa-
ra desempefiar un rol pro-activo en: el prdéeso

Mejoramiento de Calidad.en sd'éfga de trabajo.

9.- Dia Cero Defectos.

OBJETIVO: Realizar un evento._que permita a todo el per-

S el lsonall darseicuenta, ‘a.través de vivencias per-

sonales.:

a)  ‘pe ;é seriedad del compromiso del Direc--
tbrﬁéeneral hacia la calidad.

b) 'Que ha habido un cambio, que implica com-
prometerse con el Estandar de cero defec-

tos.
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10.~ Fijacidn de Metas.

OBJETIVO: Aterrizar el proceso-de: Calidad en todas-las

areas dertrabéjdfr,,L

0. del empleado a.

a través del esta lgéim}éﬁ;d de ‘meta

AiéhvfofMalvhg

situaciones. (pro:

blemas mp;qén"ai'subbr—

dinéﬁaz £
* Vﬂéc;rnbieﬁ éﬁ'tfabéj;r
L %,”‘?Qiﬁbg:ar sus metas de,mejora;
* Cumplir con los requisitos del cliente con
Cero Defectos.
Lograr que se de la accidn de los Jefes en 1la
eliminacibédn de los obstdculos a través de las
dreas funciocnales apropiadas o de equipos de

accidn correctiva.
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12.- Reconocimiento.

OBJETIVO:

Distinguir en publico al personal que alcance

metas espec1f1cas y/o resultados sobresalien-‘

tes, sin importar el tamano de 1as metas oila ;

complejidad de las’soluclones. :

13.~ Consejos de Calidad.

OBJETIVO:

l4.- Hacerlo de

OBJETIVO:

Comunicacidén entre responsables de Administra
cién por Calidad y lideres de equipo para bugs

car cbmo perfeccionar el Proceso de Mejora.

nuevo.

La repeticidn hace permanente al programa pa-
ra que la calidad sea parte integral de la or
ganizacién. Se vuelven a cuestionar los requj
sitos buscando permanentemente una ventaja --

competitiva.
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' 4.5. DESARROLLO DE LAS ETAPAS DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE

LA CALIDAD.
1.-700mpromiso Gerencial.-

f Discutir la necesidad de Mejoramiento-de Calidad con el
eéﬁipo gerencial de ia empresa, haciendo énfasis en 1la necesji
dad de prevenir errores. Para’lograr esta comunicacién se dis
pone de peliculas, material audiovisual y otros recursos. (No
confundir “comunicacidon” con "moti?acién". Los resultados de
la comunicacién son reales y duraderos, en cambio, l0s resul-
tados de la motivacidn son superficiales y a corto plazo). ~-—
freparar la politica de calidad de la compafiia. Estar de —-—--
acuerdo en que el Mejoramiento de Calidad es una forma practi

ca de mejorar las utilidades.
2.- Equipo de mejora de calidad.-

Reunir a los representantes de cada departamento para --—
formar el Equipo de Mejoramiento de Calidad. Estos deberdn --
ser personas que puedan hablar con su departamento y comprome
ter esa operacibdn/departamento a la accidn. {Preterentemente,
el Jefe del Departamento debe participar por 1o menos en la -~
primera vuelta). Orientar a los miembros del equipo acerca ~-

del contenido y propdsito del proceso. Explicar que roles en-
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tre los cuales se encuentra la elaboracidén.de un plan de ac--

cidn necesario para 11evér 'lcaho'eh[sus departamentos y en -

la Compafiia.
3.- Medicidn de ‘Calidad.

Es necesario; determinar la situacién de la calidad en --

=

toda -la: compafiia

‘1h:ﬁedigién‘dé la.calidad, debe ser estable
“.cida én’cdda dreade actividad'donde no exista,y revisada don
Ya‘exista. La situacidn de Calidad es graficada para mostrar

donde es posible hacer una mejora, donde es necesario una ac-
cidn correctiva y asi documentar posteriormente las mejoras -

actuales.
4.~ Evaluacidn del Costo de Calidad.

Los estimados iniciales tienden a ser diversqs (aunque -
bajos) y por lo tanto, es necesario consequir cifras mis exac
tas. La oficina del Contralor serid la encargada de ésto. Se -
les debe proporcionar informacidn detallada sobre lo que cons

tituye el Costo de Caiidad.

5.- Concientizacién de Calidad.



: VEs el tieméo ﬁara cohpartir con"los empleados lo que —-~
;realmente_esté costando el. no tener calidad ésto se efectfia -
entrenando ‘a los jefes para que orienten a sus. empleados y ~=-
por medio de una evidencia visible de la preocupacién de mejo-
rér la Calidad a través de la comunicacidén con material como
Boletines, Peliculas, Posters. No confundir ésto con algﬁﬂ es
quema de motivacidn rdpida. Este es un proceso participativo
y no involucra el manejar a las personas. Este es un pasoc im
portante. Este puede ser el mads importante de todos. La gente
de oficinas y servicios, debe ser incluida como cualquier per

sona.
6.— Accidn Correctiva.

a) VIdentificacién 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
cidn, Costo de Calidad y Concientizacidn. Los pro-
blemas son presentados a la atencidn del Equipo de

Mejoramiento de Calidad.

b} Jerarquizacidn de los Problemas.- El Equipo de --
Mejoramiento de Calidad evaliia y asigna los proble
mas a los Eduipos de Acciéﬁ Cq;rectiva, con base -~
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B en su frecuencia e importancia.

c) Proveer séluéibnes e im§1antaria§.—‘Los Eqﬁipos de
Acciéﬁ‘cértecéiva puéden,se: férmados en tédos 105_
piveiés Hg la orgaqizacién Y utilizérsg en todas -
dreas del negocio. Los Equipos‘de Acciéﬁ Correcti-
va pueden ser formados con una persona, o bien, --
por varias inter o intradepartamentales. Los Equi-
pos de Accidn Correctiva son desintegrados.una vez

que la solucidén ha sido implantada.
7.~ Planeacidn 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 motivacién. Su pro-
pbésito 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 deberd buscar diversas formas de vincu-

lar el programa con la filosofia de la Compafiia.

-
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8.- Entrenamiento de Supervisores.

Una orientacidn formal con todos 10s niveles de la Ge--
rencia deberd ser efectuada antes de que se implante el Progra
ma Cero Defectos. Todos los gerentes deberan entender bien ca-
da una de las etapas para que puedan explicérselas a la genEe;

La prueba de entendimiento es la habilidad de explicarlo.
9.- bia de Cero Defectos.

El establecimiento de Cero defectos, como estandar ‘de. =
desempefic de una Compafiia, debe ser hecho en un dia. pe este -
modo, cada uno entenderd de la misma manera. Lés Sﬁpérvisores/
Jefes, deberan explicar el programa a su gente.y hécér-algo di
ferente,en el lugar de trabajo, de tal manera que cada .unoc re-

conozca gue éste es un dia con una "nueva actitud".
10.- Fijacidén de metas.

Durante las reuniones con los empleados, cada Supervi--
sor/Jefe pide a ellos que establezcan las metas sobre las cua
les les gustaria trabajar y lograrlas. Usualmente, deben. ser ~

metas a 30, 60 y 90 dias. Todas deben ser especificas y capa--
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ges de ser medibles.
11.- Eliminacidn dercausa de error.

Se les solicita a las personas que describan'cua;quier
brobléma gque los mantiene alejados de ejecutar un trabajo li--
bre de errores, en una forma simple de sdlo una hoja. Este no
es un_ sistema de sugerencia. Todo 1o que ellos tienen que ha--—
cer es describir el problema: el grupo funcional adecuado desa
rrollara la respuesta. Es muy importante que cualquier proble-
ma listado; sea reconocido dentro de las 24 horas siguientes.

Las descripciones tipicas 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 6rdenes de compra.

- Hacemos muchos cambios por teléfono en Programas de
Produccidén y muchos de ellos terminan en que tene-—

mos que hacerlo de nuevo,
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12,~ Reconocimiento.

Programas de ReconocimientoﬁsoA‘establééidss,pér;fé}e—;
miar aquellos que alcanzan sus meias o efgctﬁahréctoé'sébresaé
lientes. El1 deseable no asignar‘valores‘relativoswa 1a 'solu-=~
cidén de problemas. Los probiemaé'identificados‘du;ante ia'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 1o mis importante.
13.~ Consejos de Calidad.

Los psnfesionales de Calidad y el Jefe del Equipe de Me
jora de Calidad, se refinen 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 rotacidén de personal y las situaciones cambiantes, -~
habrin deteriorado mucho los esfuerzos de entrenamiento. Por —

consiguiente, es necesario formar un nuevo Equipo de Mejora de
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Calidad representativo e iniciar el nuevo. El dia Cero Defec-tu

" tos en las ocasiones siguientes, deberd eEectuarse como un’ anlr'

versario. Puede ser suficiente sbdlo una notificacxon 4d

anjiversario o puede ser también un desayuno. El punt

el proceso de mejora nunca termine.
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4.6. EL MEJORAMIENTO DE CALIDAD Y EL"CAMBIO COULTURAL.

El Mejoramiento de Calidad involucra un cambio cultural,

que implica un cambio de actitud en’el personal y en la orga-

nizacién, que a continuacidn quedari como sigue:

EN LA PERSONA:

* Mejorar;hébiﬁbsAy-costumbres

te;a.—

* Cumplir édmpromisos/lograr
eficacia personal.

* Competir contra uno mismo.

* Ser puntual.

»

Buscar calidad de vida.

*

Aceptar sus propios errores.

* Tener scguridad de si mismo.

* Planear y organizar todo lo
que se hace.

* Ser pro-activo/tener ini--
ciativa.

* Aceptar realimentacidn per~

sonal.

»

EN LA ORGANIZACION:

Fijar y cumplir requi
sitos.

Establecer sistemas -
de prevencidn.
Inculcar la actitud -
de Cero Defectos.
Desarrollar la medi--
cibn del error.
Actuar con certeza.
Eliminar lucha por el
poder.

Trabajar en equipa/ser
productivo.

No buscar culpables.
Reconocer logros.
Mejorar la comunica--

cidn.



Tener apertura/confianza..

* Ser-simpa aber escu-~. .

char.”



"CONCLUSTIONES

Después de conoce! n térﬁﬁnoﬁ muy generales los antece-
dentes de 1o que es el mundo de 14 CAPACITACION, afin me en-mn’
cuehbro.mgy lejés dé eﬁtender el porque del Comportamiento Hu

“mano, ya que sigue siendo muy similar al de muchos afios atris

Sin embargo existen actualmente herramientas sofistica--
das muy necesarias en cualquier dmbito de aplicacién para ha-
cer las actividades mis importantes, y todavia mas pxéctica;
y muy relevantes. AGn asi 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 reglé»
mentacidn que genera la obligacidén patronal de preparar y ca-
pacitar mejor a su personal (1978), trayendo con esto una im-
portante manifestacidn 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 ambito del Desarrollo Organizacional de
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las Compafiias, con el objeto de empezar un cambio que redunde

" en mayores utilidades a -los empresarios y se repercucan los. -

beneficios en megores condiciones “de’ v;daipara,los-empleados.
Pera, sufée la pregunta de acémérhace:id, sin.que .se. ---
afecten adicionalmente los gastos de'opetacién'y se mantengé

un equilibrio de productividad de 1la genée?

Esto no es facil 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 econdémico y social, para aplicar una metodologia para -
el mejoramiento de la calidad en los Servicios Administratie-

VYOS,

De todas las inquietudes anteriores. se desarrolla una’ -

teoria dentro del contenido de este documento que -nos 11eva a

conocer los dos aspectos relevantes sigulentes.

12 Conocer las inconformidades»HEﬂIOS‘

insatisfechos.

strative de cdlidad
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Con referencia al primer punto relativo a las inconform1 -

dades de Clientes Internos insatxsfechos, nos damos cuenta’--

que no se tienme un filtro de impoctancial dlrigxdo a: 1os _Spec

tos de calidad administrativa dentro’ de’ las emptesas.~

Como consecuencia cuando se recibe 1la docuﬁentaciéﬁjéh‘l'
cualquier 4rea de servicio, se le debe de repercutif elrvai6f 
agregado del siguiente servicio, incluyendo todos los deta---
lles de calidad posible como son atencidn, rapidez, buena pre

sentacidn, ete.

Normalmente no se hace lo mencionado anteriormente, pro-
curando que se justifiquen las tardanzas de entrega de infor-
macién y documentacién y errores en su contenido, aparte de -
ser gente de confianza a la cual se le justifica o se nos jus
tifica todos los requisitos de calidad, aunque muchas veces -
sepamos que son requerimientos importantes en el proceso de -

Sistemas Administrativoes.

Por lo que respecta del segundo punto que es la aplica--

cibén de un "Programa Administrativo de Calidad", este permite

integrar a todas aquellas areas en que directa o inderectamen
te intervienen desde antes del proceso de Produccibén hasta -
después de la Comercializacidn de un producto o servicio, ha-

ciendo que sea mAs importante su participacidén al estable-~--
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cerse ‘tramos mis cortqé,de control . al aplicarse los “Princi--

pios Administrativos de la Calidad®.

Ciertamente, aunque estamos lejos de establecer medicio-
nes exactas de calidad en actividades administrativas, por.lo
aittamente técnicas e intaﬁgibles gue son; no nos es posible -
abandonar la idea de que cualquier esfuerzo que se haga, siem
pre redundara en resultados mas favorables.

Por otro lado es importante manifestar que. cuando losféﬂ

presarios se refieren a problemas de calidad, no

te se refleja ese comentario a caracteristicas:de

sino que también pueden ser producides pbr,los

nistratives, por que los que controlan:esca

los Recursos Humanos.

A caso se puede valorar en-.términos:econdémicos. 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 metodologia correspondiente, se obtendrian ser
vicios de muy alta calidad competitiva y se lograria el verda
dero cambio cultural gue se necesita dentro de esas organiza-

ciones.
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