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INTRODUCCION

A nadie escapa ya la urgente necesidad de que todos los paises en
vias de desarrollo, incrementemos nuestra produccidn a tal grado que nos
volvamos econdmicamente autosuficientes. No es posible seguir elevando

7 ngestrasdeudas externas, ni siquiera es aconsejable mantenerlas en el -
nivel actual. Es indispensable lograr un seperdvit que nos permita - -

avanzar hacia la autosuficiencia.

Aunque un proyecto de esta naturaleza requiere la atencidn de un -
sinndmero de factores, un requisito indispensable para lograr una econd-
m{a nacional autosuficiente, es que los costos totales de produccidn y -
comercializacién de los artfculosy los costos de generacidén de los ser-
vicios sean competitivos a nivel internacional, en igualdad de calidad y

servicio,

En este contexto, se ha puesto en marcha un rejuego de alternati-
vas de toda {ndole, con la intencidn de buscar una salida, nos estd obll
gando a reenfocar nuestra realidad, ya no basta ser "mejor" que los - -

“malos", ahora hay que ser tan "bueno o mejor que los buenos".



Nos queda el reto de adecuar nuestra idiosincrasia tan "llevada Y-

trafda " conceptualmente, como los productores al "ah{ se“va";'a bE nue{

va‘forma de hacer las cosas: bien desde el principio.

" Algunos especlalistas afirman que lo que México esta-afrontando;-no . -

es mds que la parte que le corresponde en el éonflicta econémica in

terna.

cional. En esto se basan para considerar que lo nuestro ng e;‘méé*qué -
un fendmeno de "transicidn", puesto gue sélo eslabona en forma natural a
dos épocas de secuencia inevitable: la anterior holgada y. despreocupada

y la que sigue, diffcil y cuesta arriba.

Lo_importante es, gue ante tal situacidén, no nos mantengamos con .-
los. "brazos cruzados", por el contrario, es necesario rodeblar esfuerzos,

en.serio, para salir avantes,

ﬁﬁést:ﬁ realidad actual nos estd moldeando una nugva perscnalicad -
"ﬁaéiohai. Se trata de fuerzas sociales, de estimulos externos, de facté
reé émbientales, que estadn ejerciendo presidn sobre nuestro estilo tradi
cional de comportamiento, que puede ser el principio de un cambio de ac-

titud,



: Es tiempo de revertir las posturas de que "no me dicen cémo hacer--
lo", ."no me han ensefiado a querer mi trabajo", y fomentar el principio -
de que "el hacer las cosas bien, a la primera" acarrea beneficios para -
todos. Retomemos el hecho de que el trabajo es inherente al hombre, es
una circunstancia que se mezcla con la inquietud humana de subsistencia,
esto es, como parte del proceso de autorrealizacidn, autoafirmacidén de -

su personalidad.

Por todo esto, la productividad es un planteamiento de salida de la
crisis y una solucidn no de sobrevivencia simplemente, ante la competiti

vidad' internacional, sino una proyeccidn a futuro del pais.

El Estado mexicano, en su cardcter de rector de la economfa, debe -
transformar a sus instrumentos fundamentales: las entidades paraestata--
les, en organizaciones efectivas. Para que con su ejemplo, se genere -

una nueva cultura nacional de productividad, via la calicad.

Los circulos de calidad, son grupos pequefios de gente que se Teudne
para identificar, analizar y proponer alternativas de solucidn a los pro
blemas que aquejan su drea de trabajo. 8ien pudiera considerarse como -

una estrategia participativa para que en ese ambiente de confianza, -~ -



‘ mot ivacién caractetxstica se logre el 1ncremento de la product1v1dad j
1a elevacién del nivel de calidad de vida de los 1ntegrantes de la orga- ;

nizacidn,

La produclivided, no es simpie y ilanamente, “hacer hé§‘confmén$§“,;
sino que es necesaric ampliar esta concepcidn, pramoviendo a todos 105 -‘p
niveles que este lema implica: hacer mds produccidn, con mas mot;vac;on,
mayor ahinca, mayor voluntad y honestidad de nosotros mismos y menos des o

perdicios, apatfa, egofsmo. Cambiar la competencia;por la conperac;on.

La productividad no se da por decreto, es cuestidn de actitud, debe
darse por autoconvencimiento, autoconfianza, para as{ predicar con-el -~
ejemplo y que se transforme en un valor mds de los mexicanos. Recorde--
mos el “spot radiofdnico" de hace unos afios: "mada de gue ahi se va, na~
da de que a mi gqué, vamonos respetando, todo hay que hacerlo bien'. Oe-

bemos y podemos lograrlo.

Ahora bien, es por demds sabido Gue el recurso humano es el activo
mids importante de toda organizacidn, si se le considera como tal, puede
aportar mejoras que hagan mds eficiente su desempefio y por ende el de la

organizacidn, generdndose una nueva cultura de calidad-productividad que



permee desde la cusplde organizacional, hasta los niveles operativos; es

decir, a‘lo largo’'y ancho de la empresa.

’ Por’éllo; la hipétesis planteada es que el recurso humano tiene po-
Vtencial, los servidores pdblicos no deben mantenerse al margen; por el -
éon;garlb s a la cabeza de una empresa piblica existe un administrador
ﬁdnvencida, comprometido y dispuesto a transformar esa entidad en un mo-
'delo de efectividad, con apoyo de la gente que conforma la organizacidn;
bédfé Haﬁérlo y confirmar entonces que los problemas existentes, en la -
busqueda de darles soluciones; serdn la via para que la integracién se -
dé entre los miembros, en consecuencia la calidad-productividad de los -

servicios generados vendrdn por afiadidura,



CAPITULO I

MARCO TEORICO

steyconsenso respecto a la situacion critica -

economicamente y.que invade otros aspectos. politico y sccialr

ducto para satisfacer sus necesidades, implica la producciéﬁ'dé artic

los de buena calidad y a precios mds bajos. Producir arti‘qi

les; esto es, racionalizar su utilizacidn, prod :1

principio.-

En este contexto hablaremos brevemente de los fundamentos basxcos -
: generales en los que se axya 1a presente i‘vestigacion que en ningdn -

momento pretende descrlbxr en forma brillante los princicxos del control



“de calidad marca’ en’ el que se “de

acarrearia un estudio ampllsimo y-quizds:initil, pues:no s 1og£ar£a SU-

perar 1a llteratura ya existent

1.1 CONCEPTO DE CALIDAD

¢Por qué hablar de calidad? tLa calidad de los productos ha venido
a tomar una importancia significativa, en la vida de la gente y de las'-

organizaciones productoras de bienes o generadoras de servicios,

Actualmente un producto es mds vendido porque la calidad de éste -
permite cumplir con las especificacliones, necesidades deseadas por el -
cliente o consumidor, amén de que corresponda al precio que paga por - -

ellos.

Ante tal entorno definamos la calidad: "es un conjunto de caracte--

risticas que deben temer un bien o servicio, para cumplir eficientemente

con el propdsito para el que fue hecho". Ay

1/ GONZALEZ PRADO, José Francisco. El control de calidad en el maguinado. Tésis Profe--
sional, México, Instituto Politécnico Nacionmal, 1978. p. 9.




e

Caliqad{lho sign fica m jq::gh sentido absoluto, sino mejor dentro

'cliente razonable nte xigente,,en funcion e 10 aue paga por el ‘en s

kcomparacion con “lo: que ofrece la competencia y que puede 5er‘producldo»a

. un costo que permite obtener un margen adecuado de utilida

Parafraseando a Ishikawa, calidad ”es'pr060c1f>op§1mi ndo los'Te-«

cursos necesarios para ello, -humanos, materiales

inicie "desde arriba"
mejoramiento susta ! ! tener inicio en
la alta admin}straclé siellos no estdn convencidos, cualquier intento

serd’ fallido




'?gistrobde datos es algo estatico, que toma datos de los hechos, pero -No
ﬂixnfluye para cambiarlos. El control, por el contrario, es dinamico es
algo ;que se mueve en relacidn a la accién., No obstante, las graficas de
ben ser' usadas como herramientas del control y nunca ser archivadas para
que la experiencia que posiblemente tengan los trabajadores se quede en

el papel y las soluciones se vean prorrogadas.

El control, es el procedimiento seguido para mantener el objeto de
control, dentro de ciertos limites, previamente establecidos. De lo di-
cho, se desprende que la accidn de controlar presupone varios pasos: es-
tablecer los limites, especificaciones o normas dentro de las cuales se
desea mantener el objeto que se controla; registrar el comportamiento de
dicho objeto; analizar los datos obtenidos, es decir, comparar el compor
tamiento del objeto de control con los limites establecidos, para deter-
minar la tendencia a "salirse" de los mdrgenes antes de que esto suceda;

por Gltimo, tomar la accidn correctiva, esto es, hacer lo necesario para




"meter" dentro de los limi;es"e};oﬁjé;_

que se salga de dichos'pa:émetr@;,‘cqando miestra esta-tendenciaiii

La calidad mediante el control es aplicable en todos los renglones
sean aspectos técnicos, adminlstrativos humanos etc Cabe decir que -
comp quiera que dividamos a 'la administracion en ‘sus diferentgs fases, -
el control es una de ellas, Es precisameﬁté la fése'de "éiérre” del ci-
clo administrativo, es la etapa en que nos vamos asegurando que los re--
sultados marchen de acuerdo con lo planeado, o en caso contrario, actua-
mos para corregir las desviaciones observadas anﬁes de que sea demasiado
tarde, o lo que es mejor todavfa, anticiparse cuando se obSprva la ten--

dencia a sufrir dichas desviaclones.

Con el uso del control de calidad .S ;tienen gananclas como- incre-'

la capabilidad—/
aumenta, el costo unitario es mas baJo se mejoran las utilldades el -

mento de la calidad, ptoduccion de buenos producto

cliente estd mds satisfechs, en suma "todo mund est

2/ Ledse "limites de variabilidad propla o intrfnseqa dentro de los cuales la miquina, - .
herramienta, proceso o sistema actia en forma regular.,..”
IMECCA, XIII Congreso Naclonal de Cfrculos de Calidad. México, 1986. p. 364,
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Al n& tener Qh si;témé dé control de calidad, se fabrican junto con
las partés_bdéﬁas;”mucﬁas ﬁiezas defectuosas que al no poderse usar en -
'lés dpergciones éiguieptes, significardn desperdicio, o bien retrabajo.

‘Yresfo cuésta}dinero;’es el costo de la calidad en el proceso. Parafra-
seando é fshikawa; el problema crece cuando se trata de bienes o servi--
;cibs tgrﬁinados, que han sido producidos sin ningdn control de calidad,

7;} riesgo de que fallen en manos del cliente es sumamente alto. La re--
clamacidn del usuario y en consecuencia, la necesidad de darle servicio
cuesta dinero. Pero aqui, no sélo hay que ver lo que cuesta el servi- -
cio, sino las consecuencias de la insatisfaccidn del cliente, que segura
mente, se propagard hasta perder clientes potenciales. Y esto verdadera
mente implica un alto costo, pudiera llegarse el caso, de "quedar fuera"

del mercado,

La calidad es un grado de excelencia, una caracteristica esencial,
a través de la cual juzgamos la habilidad de la gente o la rapacidad de

1as cosas para satisfacer una necesidad o un deseo nuestro.

La calidad es necesaria para agradar al cliente, mantener su con- -
fianza y conservar el prestigio del producto. Un producto de calidad se

conserva y hace frente a la competencia de otros articulos o servicios -

similares.



darle la mds minima idea de lo que sucedid antes de recibirlas, o de lo

que acontecerd despuds que €1 dé por termxnado su ttabajo seria una oe-~,
plorable manera de intentar que alcanzase la conciencia de calidad. Pes
riddicamente debe indicdrsele el significado del trabajo que se estd -~ -
efectuando mediante demostraciones y haciéndole ver ‘cémo lo que hace,’ --

contribuye al valor del producto, en relacidén a su uso ulterior.

Podemos decir entonces que la calidad tiene tres facetas: control,

costo e idiosincrasia.

El control debera ser.un sistema permanente.y debe cuidar los. meno- .

res detalles- adenas de tomar en cuenta que no se puede “aflojar" este o

’;,concepto' aunque el: costo sea alto hay que ver.que:a la: larga, no hayk;'

K productos de baja calidad que duren mucho.
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Ei'sistema de control no debe ser por fuerza muy complicado en su -
ejecucidn, pero sf muy efectivo en sus resultados, a los que todo empre-

“sario-debe poner atencidn, igual que en las ventas o las utilidades.

~“:Respecto al costo, es clerto que cuidar la calidad puede llegar a -

’ser'huy”costoso y en algunos casos uno puede quedar fuera de la competen

1,¢i‘ 2 Un:control de calidad por parte de los proveedores podré redundar
: :‘én— a';qmpra‘de los me jores productos, no los mds "baratos". También es
‘imgy;dificllAdescartar los productos defectuosos, por la pérdida que es—-
1:05 representan; muchas empresas no aguantan una carga de éstas, pero --

‘otras aprenden de sus fallas, las corrigen y a la larga son mds renta- -

bles.

Por idiosincrasia, nos referimos al cambio en la forma de pensar y
actuar de todos nosotros. Si no se ejecutan las operaciones productivas
con disciplina y orden, las fallas potenciales que se presenten no van a
ser corregidas, ademds, si no hay motivacidn para lograr un esténdar ele
vado de los productos, seguiremos en el conformismo; no es ficil cambiar
actitudes ancestrales de desidia, del conocido "ah{ se va"; sin embargo
debe insistirse en que cambiar a "hacer las cosas bien a la primera vez",

redundard en produccién mejor en cantidad y calidad; debemos inculcar en



1a gente el deseo de ser mds cuidadosa, de no conformarse con algo menos
Que lo mejor y darle a sus productos el toque distintivo de ser un grado

superior frente a la competencia, ya sea nacional o extranjera.

1.2 EVOLUCION DEL. CONCEPTO

Antes de la Revolucidn Industrial, la produccién de bienes de consy
mo era raquitica, comparada con la poblacidn de aquella época. El traba
Jjo en su mayoria era artesanal lo que implicaba que gran parte de la po-
blacién estuviera ocupada directamente en actividades productivas. Ade-
mds con lo que se producfa se satisfacian las necesidades de la mayoria
de la gente, las cuales eran mi{nimas y sélo consistian en necesidades vi
tales. No abstante ello, habia descontento en los consumidores, el cual
era preciso contrarrestar mediante la proporcién de nuevos ;atisfactores.
Ante esta situacidn aparecid la mdquina y con ella la posibilidad de po-
der satisfacer a una mayor cantidad de clientes, Se entra de lleno a la
primera etapa de la Revolucidén Industrial la cual se caracteriza por la

mejora en los equipos de produccidn y el desarrollo de nuevos materiales.



Gradualmente se vio que para alcanzar un alto nivel de prosperidad
y bienestar para todos, no era correcto el camino de comprometer a todo
el mundo en el proceso de produccidn, sino mds bien, se requer{a organi-
zar la produccidn -segunda etapa- en forma tal que se obtuvieran mayores
volimenes de produccién por hora/hombre. En esta época no existian ins-
pectores para el control de la calidad, las comprobaciones las efectuaba
el mismo obrero. A principios del siglo XX y hasta 1930 aproximadamen--
te, las comprobaciones estuvieron en manos de inspectores, al reconocer-
se la inspeccién como algo direfente de la produccidn, es decir, esta -

actividad la realizaban terceras personas.

Posteriormente la inspeccidn de la materia prima, del producto termi
nado y de las operaciones criticas del procese, se empezé a llevar a ca-
bo por muestreo, esto es, seleccionando de un determinado nimero de bie-
nes, ciertas piezas en forma aleatoria, as{ "solamente se revisaba una
muestra con base en la cual se decid{a si se aceptaba o se rechazaba el lo

ten. 3/

3/ IMECCA, XIII Congreso Nacional de Circulos de Calldad, 1986, p, 328,



Se encontrd que la inspeccidén no ayudaba realmente, pues no ofrecia
ventajas al separar las piezas buenas de las malas; puesto que no permi-
tia tomar accién correctiva alguna, para que no se fabricaran mds piezas
defectuosas., Esto motivd para que en lugar de la inspeccidn se introdu-
jera el dntrol de calidad, el que si considera el detectar las causas -
de los defectos y eliminarlas. En este renglén se desarrollaron también
las herramientas del Control Estadistico del Proceso, que implicaba la -
revisién de fallas a lo largo del ciclo productivo, buscando su mejora--
miento total. En este dmbito el mejoramiento total del proceso se apoya
ba en andlisis estadistico que finalmente abarcé las evaluaciones de -
los disefios previos a produccidn, desarrolldndose y teniendo auge las -

técnicas de flabilidad. &/

Al tomarse en cuenta la importancia que tiene el ;onsumidor como el
Gltimo eslabon de la cadena productiva, as{ como la relevancia que juegan
la produccidn y las demds dreas de la empresa relacionadas con el produc-
to para que sea posible entregarlo al consumidor y éste se encuentre sa-
tisfecho, amén de haberlo pagado a un precio razonable; 1llegamos a la

etapa del Control Total de la Calidad, definido por Feigerbard como:

A/ Ledse "la probabllidad de que la mdguina opere satIsfactoriamente”, Ib. p. 366.
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"el conjunto de esfuerzos efectivos, de los diferentes grupos
de una organizacidn, para la integracidn del desarrollo, del
mantenimiento y de la superacidn de la calidad de un producto
Eon el fin de hacer posibles la fabricacién y el servicio, a
satisfaccidén completa del consumidor y al nivel mds econd-
micom, 2/

Actualmente la funcidn de control de calidad ya no se considera como "po
licfa" de la produccidn, -concluirfa Jurdn- asimismoc se contempla, que -
la cslidad es responsbilidad de todos, por lo que debe ejercerse control
desde el disefio mismo del producto o servicio, hasta que llegue a manos

de un consumidor satisfecho; debe hacerse con calidad, "todo" desde la

primera vez.

Se debe culminar con una filosoffa de trabajo basada en un princi--
plo basico "asegurar que las cosas correctas se hagan bien a la primera
vez", a fin de prevenir fallas y no tener que corregirlas. Dicho de - -
otra manera llegar a la Administracidn por Calidad, &nps referimos al -

uso de tres procesos conocidos como la trilogfia de Jurdn:

5/ FEIGENBAND, Control Total de €alidad. Ed. CECSA, p. 13.
&/ Management Today, Marzo 1991, p. 10-11.
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Planificaéién de la calidad, que es la actividad que permite deter-
minar primero las necesidades de los clientes y luego desarrollar -
"los productos y procesos requeridos para satisfacer esas necesida-
des. En este proceso se identifica a los clientes, se determinan -
sus necesidades, se traducen al lenguaje organizacional, se desarrg
llan las caracter{sticas del producto que satisfagan esas necesida-
des, paralelamente se disefia el proceso capaz de producir las carac
teristicas del bien o servicio y se transfiere a los niveles opera-

tivos ese proceso,

Control de Calidad, que significa mantener el proceso de produccidn
en su estado previamente planificado. Se interpreta como un proce-
s0 de gestidn constante en el qué se evalla el comportamiento real
y se compara con los objetivos de calidad ya establecidos, para ac-

tuar sobre las diferencias.

Mejora de la Calidad, implica la cracidn de un cambio ventajoso, -
donde se debe disefiar una estructura que nos capacite para llevar a
cabo un ndmero de proyectos de mejora a un ritmo sin precedentes.

El primer paso de movilizacidn es el de establecer un consejo de -

calidad que tenga la responsabilidad de coordinar, institucionalizar
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1a mejora anual de la calidad. El segundo paso es la seleccidn del
proyecto. La seleccidn se hard consultando a todas las dreas y to-
mando en cuenta la prioridad de los problemas a resolver, as{ como

sus posibflidades de resolucidén en un corto o largo plazo.

Se deberd también definir la misién u objetivo de cada proyecto y -
asignar un grupo para cada proyecto seleccionado. Finalmente reco-
nocer publicamente y recompensar a agquellos gue estén relacicnados

con las mejoras.

As{ definimos a la Administracidén como el grupo de personas que tie
nen a su cargo funciones de apoyo a las de produccidn, cuyas actividades
se llevan a cabo en oficinas a diferencia de los grupos operativos que -
laboran en las fdbricas o talleres, o bien, en contacto directo con los
usuarios de lo que se produce, sean bienes o servicios. La administra--
cidén incluye a los altos ejecutivos o directivos de la organizacidén. La
calidad "integral" se asocla con los productos o serviclos que una empre
sa ofrece a sus clientes, sean éstos miembros de otra area, de otra uni-

dad econdmica, o consumidores finales.



R

El concepto moderno de calidad, engloba a todo lo que se lleQa é c§'i,’:
bo en la organizacidn, no sélo el producto o servicio que llega a;kCohsgvﬁ"
midor, sino todo aguello gque en este marco se clrcunscribe como:i%és’éq— e
municaciones, las decisiones, los Informes, los estudios, las juntés,’ L
las facturas, los cheques, etc. Todo esto debe y puede hacerse con cali -

dad.

Una empresa que se propone poner en préctica la modalidad de la ca-
lidad total o callidad integral, debe estar dispuesta a hacer extensivo -
el control de calidad a todo lo que hace, Es obvio que también debe - -
existir una conclencia de lo que significa la calidad o méjor dicho, ‘de

lo que es el mejoramiento de la calidad en su organizacidn,

1.3 TEORICOS DEL CONTROL INTEGRAL DE LA CALIDAD.

Después de la Segunda Guerra Mundial, Japdn implantd la calidad co-
mo objetivo macional, la estrategia a seguir se basd en la productividad
como consecuencia de la bdsqueda de la callidad, fue el Doctor W. Edward
Deming, quien al inicio de los afios 50's ensefid a los ingenieros y admi-

nistradores japoneses el uso de los métodos estadisticos y la importancia
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.de la calidad para la obtencién de la productividad, poniendo especial -

Jénfasis en el control estadistico de la calidad en procesocs y productos

como forma de administrar una empresa.

El Doctor Deming disefid el denominado "camino Deming" que busca ge-

nerar una organizacién estadi{sticamente completa, a través del seguimien

to de catorce recomendaciones, que se describen a continuacidn:

1.-

4.~

Crear consistencia del propdsito de mejorar el producto y servicio.
La meta es llegar a ser competitivos, permanecer en el negocio y --
crear empleos. Es necesario lnnovar, asignar y educar pensando en

el futuro.

Adoptar una nueva filosofia de hacer las cosas. No se debe permi--
tir continuar con los niveles comunmente aceptados de demoras, erro
res y productos defectuosos. Se requiere una nueva cultura organi-
zacional que posibilite el entrenamiento adecuado, el trabajo bien

hecho y el reconocimiento por este esfuerzo.

Cesar la dependencia sobre la inspeccidén y mejorar el proceso. Ins
peccionar es tardfo, costoso e inefectivo. La calidad se logra me-

Jorando el proceso y no sdlo inspeccionando.

Fin a la prictica de competitividad con baseen precios sin calidad.
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€1 precio debe estar de acuerdo a la calidad y serviciol Eduipbs,x;”
herramientas y materiales baratos pueden resultarnos de:alto coétoln:
y pésimo servicio, traducidos en una pobre calidad de nuestfé pro---

ducto y baja productividad.

Constantemente mejorar el sistema de produccién y servicio para me-
Jorar la calidad y la productividad. Debe existir constancia en re
ducir desperdicios y mejorar el proceso, a través de comprometer -
-participativa y voluntariamente- al trabajador en este propdsito.

Instituir métodos modernos de entrenamientc en el trabajo. La cali
dad no depende dnicamente de que los materiales, herramientas y - -
equipo la contenga, requiere también de la participacién del recur-
so humano de calidad (calificado) que optimice el uso de los recur-

S0S.

Instituir métodos modernos de supervisidn, esto significa propiciar
la creatividad y crear las condiciones para que el trabajador pueda

dar su mejor desempefio.

Romper el miedo. Desarrollar seguridad y confianza en el trabajo -
respecto a la empresa, Crear un ambiente en el que el trabajador -
se sienta con seguridad para expresar sus ideas,plantear dudas, so-

licitar instrucciones precisas, reportar, pedir que se corrijan las
cosas.
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11.-

12.-
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En otras palabras, desarrollar en los trabajadores la confianza de
que serdn oidos, atendidos y ayudados.

Romper las barreras horizontales y verticales entre departamentos.
Las dreas de disefio, ventas y produccidn deben trabajar en equipo -
para resolver problemas de calidad. Pueden lograrse grandes mejo--
ras de disefio, servicio, calidad y costos fomentados al trabajo en
equipo y flexibilizando la comunicacidn,

Eliminar las metas numéricas para la fuerza de trabajo. Lo que se
debe hacer es guiar para "trabajar no mds durc, sino inteligentemen
te". La administracidn mds que exhortar, debe proporcionar una - -
guia para el mejoramiento del trabajo. Las metas deben fijarse se-
fialando como alcanzarlas. La administracidn debe con su ejemplo en

sefiar el camino.

Eliminar estdndares y cuotas de trabajo centradas en la cantidad, -
porque dejan margen a desperdicios y defectos. Serd necesaris eli-
minar estdndares de trabajo, pues sélo sirven para tolerar la mala

calidad y la improductividad, amén de gque son una barrera para que

el mejoramiento sea constante.

Eliminar las barreras que impiden al trabajador saber cudl es el -

trabajo bien hecho y sentir orgullo por él. El trabajador debe -
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sentirse enaltecido por hacer bien su trabajo, esto se logra’éuandog

sabe cudl trabajo es aceptable y cudl no, y cudndo estd bien ei'suﬁ,

yo y tudndo no. Aunado a lo anterior serd requisito mo proporcio--’

narle para hacer su trabaju, material defectuoso, miquinas e instfg
mentos descompuestos, etc.

13.~ Instituir un vigoroso programa de educacidn y entrenamiento. Ense-
fiar a la gente a producir con calidad. Mejorar la calidad requiere
gente de calidad. €1 trabajador debe aprender como producir con ca
lidad, La empresa debe enseflar a trabajar para hacer la calidad, -
sobre todo ensefiar técnicas para poder visuallzar si lo qué hacen -
estd correcto.

16.~ Crear la estructura desde la alta administracidn que guie a cada -
quien a lograr su desempefio efectivo. Cada quien en la empresa - -
(desde la alta administracidn) necesita un "mapa" del caming hacia

1a constante mejora en el conccimiento y la efectividad.

Estos catorce puntas son ohviamente responsabilidad de la alta admi
nistracién. Nadie mds puede llevarlos a cabo. La calidad es trabajo de

todos, pero debe ser dirigida por el nivel jerdrquico mds alto.
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Posteriormente el Doctor Joseph Juran mostrd a los japoneses la im-
portancia gue tiene la manera de administrar en pro de la calidad, gene-
rando con ello cambios significativos y planeados para el mejoramiento -

de la productividad.

Juran propone el "Programa de Mejoras Anuales Estructuradas", que ~
incluye la intervencidn de grupos de trabajo, para atender cierto tipo -

de problemas.

Segin Juran existe una secuencia universal para hacer mejoras en la
calidad, esta secuencia estd fundamentada en la existencia de un proyec~
to como problema con solucidn planeada, propuestas por los mismos que vi

ven esa situacion no deseada. Los pasos de este proceso son:

a) La cvompafifa organiza un grupo gerencial para guiar el prograna anual
de mejoramiento.

b) El grupo solicita proyectos, los evalia y selecciona aquellos gque -
deben ser atendidos dentro del programa.

¢) Se asigma un eguipo o "fuerza de ataque® para cada proyecto.

d) £l equipo moviliza los recursos necesarios para:
- Estudiar sintomas de defectos y fallas,

~ Elaborar hipétesis acerca de las causas de los sintomas.
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- ‘Probar hipétésls hasta' determinar ias ;ausés.’

- Apllcaryla accion corféctiva correspondiente, .

Este programa tienme entre sus obJetivos, desarrollar-en todos los -

componentes de la empresa, un sentido de responsabilidad por participar

".en las actividades necesarias para hacer mejoras.

La implementacidn de este programa cubre los aspectos siguientes:

Auditoria que debe responder a las siguientes interrogantes:

¢Cudl es la misidn de la empresa en cudnto a calidad?

¢Cudles son las cualidades claves segin el cliente?

¢Cudl es la posicidn competitiva de la emrpesa?

¢Qué amenazas se ven venir a futuro? i

¢Qué oportunidades tiene la empresa de mejorar la calidad'y reducir
costos?

¢Es factible hacer un mejor uso de los recursos humanos de la emﬁrg .

sa?

Cambio en la estructura empresarial, se debe pasar de la existencia
de un solo Departamento de Calidad que centraliza numerosas funcio-

nes de control; a considerar a la calidad como trabajo de todos, -~
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‘con"el debido entrenamiento.

Liderazgo de alta gerencia, para que la calidad pueda darse, es ne-
cesario que la alta direccién lo considere como prioritario y mo --
atender solamente los aspectos administrativos y financieros.
Programa de entrenamiento masivo, se le deben dar las herramientas
técnicas y habilidades a todo el personal para que se alcance el ni

vel de productividad deseado.

Ambos autores norteamericanos, promueven la bdsqueda de la calidad,

sin embargo, ningunc incorpora el concepto de circulos de calidad para -

alcanzarla, es hasta que Philip Crosby, de la misma nacionalidad, plan--

tea un proceso de conseguir la calidad, e incorpora a los circulos como

comités o equipos de acciones correctivas.

Crosby maneja 14 pasos para conseguir que la calidad sea la misidn

de la empresa, estos puntos son:

1.

Involucramiento del director gemeral. La alta gerencia debe conven
cerse de que la calidad es gratuita y la no calidad consume entre -
un 10 y un 20% de los ingresos por ventas; as{ como que es tan res-
ponsable de la calidad, como de la rentabilidad, de la productivi--

dad y de la imagen corporativa.
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Integracién del equipo interdisciplinario de mejoria de la calidad.
Se conforma con personal de la gerencla media, que estd convencido

de los beneficios de la calidad.

Establecimiento de indicadores para la medicidn de la calidad. De--
ben definirse a nivel corporativo, por drea y por departamento, se
dardn a conocer en forma amplia, a fin de que sean la base para re-

visar el avance del programa.

Indéntificar el valor real del costo de la calidad, - Debe enconﬁrag
se el valor real de la calidad (o & la no calidad), para ello serd

necesario registrar los errores menos visibles,

Sensibilizacidn de los niveles operativos hacia la calidad. Cambiar
la actitud de los mandos medios y bases laborales hacia la calidad
total y hacer las cosas bien a la primera vez (cero defectos).
Programa de acciones correctivas (via circulos de calidad). Cada -
supervisor, trabajando en equipo con su personal buscard remediar -
los errores y defectos generados en su drea. Es importante involu-

crar a quienes viven con los problemas y saben la solucidn.

Formulacidn del plan del Dfa "Cero Defectos". Un subcomité del equi
po de mejoria se conforma para preparar un plan de celebracién que
redna los conceptos de eficacia, costo y efectividad, para el dia

"Cero Defectos".
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10.-

.-

12.-

13.-
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Capacitacidn de supervisores de la calidad, Se deben cubrir tres -
aspectos bdsicos: interesar a los mandos medios en el programa “ce-
ro defectos", explicacidn de la dindmica del dfa "cero defectos"; y
prepararlos para que dirijan y estimulen a su personal en la correc

cidn de las causas de error.

Celebracién del Dfa "Cero Defectos"”. Transmitir a las bases labora
les la decisidon de la alta gerencia de no tolerar mds defectos, de

terminar con la mediocridad y de que este esfuerzo serd permanente,
Definicidn de metas de mejoria. Fijacién de metas concretas para -
los préximos 30 a 90 dias, que deberdn ser medibles, realistas y am

biciosos.

Correccidén de causas de error. El equipo de mejorfa buscard que se
corrijan las anomalias denuncidndolas, pero sobre todo se busca que

el personal se sepa escuchado y busque su superacidn.

Programa de incentivos. Se buscard atender mds al reconocimiento -

que a los aspectos monetarios. Como complemento deberdn tenerse Tey
niones de retroalimentacién donde se reporten los beneficios arroja

dos con la nueva actitud de calidad.

Formacidn de comités asesores de calidad, Con el personal mas ex--

perto, se conforman comités de asesoria de calidad que dinamizan vy

apoyan la actuacidn del equipo de mejoria.



S, y experienclas en la 1ndustria 5

,fjaponesa desarrollo la estrategia'para la dlfusion 1mp1ementacion y B
,fuso'de métodos estadfsticos en todos los niveles de una organizacidén pa-
l‘ra 1a toma de decisiones y acciones efectivas. Demostrd la imbortancia
de la calidad en la bdsqueda de mejores niveles de productividad y de la
motivacidn por el trabajo, adn a niveles de operario y supervisor. Ela-
boré asi, las sels herramientas basicas (6HB) parte medular de su estra--

tegia. Punto que desarrollaré en el capitulo Iv.

Como se puede observar, todos los autores recalcan el papel de la -
alta direccidn en esa bdsqueda de la calidad, se parte del principio de
"podemos lograrlo".  Sin embargorel éxito o fracaso de su impiementaciéh
recae princinalmente en aquellos que los llevan a cabo directamente: los
';rabajadcres. Para esto es necesario atender los motivos que mueven al

personal para que su actuacidn sea la esperada.
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1.4 TEORIAS ™X" Y *Yn.DE DOUGLAS MCCREGOR.

oo la hfqdu@tiVidad real en las modernas y complejas empresas, Unica--
: mgnée;buede_veiée a través del involucramiento y participacién de todos
B 10# trabajadores. - Este involucramiento va de la mano con la excelencia

técnica y como. afadidura la bisqueda de la.calidad.

Los: recursos humanos son el elemento esencial de toda organizacidn,

por tanﬁd'son parte de los problemas de calidad, productividad.

* La.empresa debe considerar al factor humano, no sélo como el de ma-
Viyor nobleza y dignidad entre los que intervienen en la produccién, sino
como ‘el que condiciona la eficacia de todos los demas. Por ello, todas

las politicas y reglas de la empresa deben aplicarse e interpretarse en
forma tal que jamds se lesione la dignidad del trabajador; garantizar a
éste su libertad e independencia, mientras no viole los derechos de otros
trabajadores o de la empresa; garantizar su seguridad fisica, econdmica,
favorecer su desarrollo, de modo gue pueda perfeccionarse a través de su
trabajo; el ser escuchado en todo aquello que le concierne y el de ascen
der de acuerdo a sus capacidédes: tado esto tiende a conformar un clima

organizacional adecuado, el que rodea el desempefio del personal; la -
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confianza, la calidad de liderazgo, comunicacidn ascendente'y descenden-
te, controles razonables; que reflejan la actitud y percepcién.de los in

dividuos,

Douglas McGregor, en su libro “El Aspecto Humano de las Empresas",
concluye que el hombre tiene resistencia natural a ser controlado y por
consiguiente, cualquier forma efectiva de control sobre el hombre a lar-

go plazo debe ser de autocontrol,

Se admite que alrededor del 80% de los problemas serios que aquejan
a las organizaciones modernas se refieren al factor humano. Por otra -
parte, las ciencias y la tecnologia, que tratan de cosas, se han desarrg
1lado mucho mds rdpido que aquellas que estudian a las personas. Sufri-

mos un desequilibrio desastroso entre la tecnolegia y el humanismo.

En este contexto, la teorfa "X" muestra el "punto" hacie donde se -
dirigen la mayoria de las empresas modernas, donde el hombre tiene poca
ambicidn, tiende a evitar responsabilidades, por tales motives debe ser

"acarreado", dirigido y obligado a trabajar.
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En contrapartida se encuentra la teoria "Y", que reafirma que ‘cre-’

yendo en el hombre, éste es capaz de hacer su trabajo con initié{iv
creatividad y alude a desafiar responsabilidades, pbr‘gllo cdnfiéﬁdbk:en :

€l, se puede forjar su autocontrol.

En sintesis, las organizaciones tienen responsabilidades y al con-
formar un clima organizacional basado en la teorfa "Y" es una medida de
fomentar esa personalidad "abierta" y "franca" para lograr la calidad,
la productividad; por parte de las personas que se encuentran en la or-

ganizacidn, a todos los niveles.

Fundamentalmente, éste es un proceso que incluye la creacién de - -
oportunidades, liberacidn de potencialidades, despeje de obstdculos, pro
mover el crecimiento y oferta de directrices. La labor esencial de la -
direccidn es disponer las condiciones de la organizacidn y los métodos -
de operacidn, en tal forma que el personal pueda alcanzar rapidamente -

sus metas y dirigirlas hacia la organizacidn,
1.5 TEORIA =Z¢

En tanto la mayorfa de los paf{ses capitalistas otorgan mayor porcen




3.

taje del erario nacional a la 1nvestigacion de nuevas tecnicas en: los e
campos de la ingenieria, de fxsica de armamento etc y apoyo al desa--‘
rrollo de complejas ideas econdmicas, Japdn -lider en calidad mundlalj -
asigna mayores fondos para ayudar a comprender mejor céio se Hebe tratar
y organizar a los individuos en el trabajo; esto es el fundamento de lé

teoria "z,

El problema de productividad no logrard resolverse mientras no se

transforme la organizacidn administrativamente,

La productividad es un problema que puede resolverse coordinando -
los esfuerzos individuales de una manera provechosa y motivando a los.em
pleados a hacerlo a través de una actitud de cooperacidn confinua en to-

dos los niveles.

Dentro de la administracion japonesa al implementarse la tecnica -
de los circulos de calxdad o de control de calidad es. 16" que-mis-se ase
meja a la teoria Z, 1a razon por 10 que se dice esto es porque se consi

dera al elemento hpmano como~el Tecurso’ mis valioso de la organizacidn.
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-Los 'circulos de calidad son los que dan la voz de alarma sobre todo
ld epténéd y-para-beneficio de la empresa y de los que participan en la
;sqldcléh de problemas. k
No importa si la empresa es productora de bienes o servicios, lo =

quéyrealmente interesa es el destacar la existencia de los valores de ;; '

confianza, delicadeza, intimidad otorgados a los recursos humahds. 'Sin'sr

ellos ningin ser humano puede tener éxito.
La teorfa 2, ha aportado tres grandes lecciones:pa ‘ instrumen--
tadas en las organizaciones via los circulos de'caliqéd estoﬁ;sbﬁ: cons’

fianza, sutileza e intimidad.



CAPITULO: II

EMPRESA PUBLICA, FACTOR PRIORITARIOD
OEL DESARROLLO NACIONAL

México sgbha ieservado explicita y fundamentalmente, en su Constitu
cién'éqliﬁic%; 1a,fectoria de la economia del Estado. Los organismos y

. é@h;é;agipﬁbiiéas tienen a su cargo exclusivamente las dreas estratégicas
&dei désérrpllb, petrdleo, hidrocarburos, petroguimica bdsica, minerales

,;?éq{éﬁtlvos, generacién de energfa nuclear, electricidad y ferrocarriles,
entré otros. Asimismo dentro del régimen de economia mixta, participa -
el Estado en las empresas qﬁe atienden las &reas prioritarias, em concu-

rrencia con los sectores social y privado.

ta administracidén pdblica para estar en aptitud de absorver y promo
ver la modernizacidn del pals, reafirma su amplic campo de gestidn pa- -
raestatal que provee al Estado de instrumentos bdsicos para orientar y -

conducir el desarrollo:pacicnal.
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Por cuanto, a través de la empresa pdblica, la participacidén guber-
namental asume la forma de intervencién directa en la produccién de bie-
nes y servicios; la empresa piblica, representa ademds, un dmbito estra-

tégico de aplicacién de las politicas de incremento de la productividad.

2.1 SUSTENTACION LEGAL.

La presencia de poder publico no sélo en la esfera productiva, sino
particularmente en todos los fendmenos de la sociedad contempordnea, es
una tendencia constante del Estado en nuestros dfas. La importancia que
el sector piblico puede tener en la vida social y econdmica de un pafs,
depende de las ramas de actividad en las que opera y su grado de partici

pacidn.

La evolucidn en los hechos del Estado, ha llevado a una transforma-
cidn del concepto que se tiene de él en el mundo occidental, pasando por
las caracterizaciones que se tienen de Estado "policia" o "gendarme" an-
te el fendmeno econdmico, a la de Estado "benefactor" o de "servicio".
El hecho de que en todas las economfas contempordneas, se observe la pre
sencia del Estado es un hecho dominanteen la vida politica de los paises

y parece que también es un fendmeno irreversible.
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En el proceso histdrico que lleva de un tipobaefEéEad' al
amplia en consecuencia, su espacio juridico, su espapidfpéiiticp,yi am

bién el espacio econdmico tradicional,

Existen diversas explicaciones relativas al desarroliokdéi:§ector -
paraestatal, desde las simplistas que afirman que su estruétura'y desé--
rrollo proviene de una mera actitud empirica de los gobiernﬁs, ﬁasté -
aquellas que se aproximan a las teorfas soclialistas, las que se refieren
principalmente a las diferentes formas de incrementar la demanda efecti-
va y las relacionadas a las condiciones necesarias en el mundo moderno,
para asegurar una tasa estable de crecimiento y enfatizar también pétro-

nes de distribucidén del ingreso y la riqueza.

En nuestro caso se debe recordar gque entre el inicio de la Revolu--
cidn Mexicana en 1910 y la promulgacidn de la Constitucidn de 1917, el -
pais se caracterizé por un pericdo de inestabilidad politica y estanca--
miento ecordmica, Fue la etaps destructiva de la revolucidn, la etapa -
violenta como también se le 1lamd. As{ el Estado mexicano surge de una
sociedad convulsionada cuyas fuerzas tanto creativas como destructivas -
fueron liberadas; en este sentido, la accidn econdmica del Istado, la -

que estd dada a partir de la institucionalizacidén revolucionaria del --
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"diecisiete", se ve influida por las demandas sociales que surgieron en
" 1a lucha armada, por los cambios estructurales, que produjo el movimien
to revolucionario en lo social y en lo econdmico y con la necesidad de -

reconstruir una economia violentada por la propia lucha armanda.

Ourante el perfodo, se fraguaron los ideales de una sociedad mds -
Justa, éstos cristalizan en la propia Constitucidn de 1917 y sientan las
bases para cambiar la teoria vigente del Estado, que habia prevalecido -
desde la constitucidn de 1857 y que obedecia a las tésis tradicionales -
de Estado democrdtico liberal, para erigir al Estado en una entidad res-
ponsable y activa del desarrollo integral de la sociedad, y no solamente
para asumir esta responsabilidad desde el punto de vista de la regula- -

Xcidn, sino también mediante participacién directa en el proceso de la -

construccidn de un nuevo sistema econdmico.

Asi, la empresa publica nace como una necesidad del Estado mexicano,
para que éste pueda concretizar el proyecto de desarrollo econémico-so--
cial contenido en la Constitucidn de 1917, que hasta la fecha son los -

postulados que rigen la vida de nuestro pais.
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Los articulos constitucionales que hacen manifiesta.la gestidn - del

Estado mexicano, son los siguientes:

Art. 25, “Corresponde al Estado la rectorfa del desarrollc na
cional para garantizar que éste sea integral, que fortalezca -
la Soberania de la Nacidn y su régimen democrdtico y que, me--
diante el fomento del crecimiento econdmico y del empleo y una
mds justa distribucidn del ingresoc y la riqueza, permita el -
pleno ejercicio de la libertad y la dignidad.de los individuos,
grupos y clases sociales, cuya seguridad protege esta consti--

tucidn,

... Al desarrollo econdmico naclonal concurrirdn con responsa-
bilidad social, el sector piblico, el sector social y el priva

do...

... El sector piblico tendrd a su cargo, de manera exc¢lusiva,
las dreas estratégicas que se seflalan en el articulo 28, pirra
fo cuarto de la constitucién...

... Bajo criterios de equidad social y productividad se apoya-
rd e impulsard a las empresas de los sectores social y privado

de la econom{a.,."V

1/ Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Editores Mexicanos Unidos, S.A.
1987, pp. 20-21.




Art. 26, "El Estado organizard un sistema de planéacidn demo
crdtica del desarrollo nacional, que imprima solidez, permanen
cia y equidad al crecimiento de la economia para la independen
cia y la democratizacién politica, social y cultural de la na-
cidn,

... Mediante la participacidn de los diversos sectores socia--
les recogerd las aspiraciones y demandas de la sociedad para -
incorporarlos al plan y los programas de desarrollo. Habrd un
plan nacicnal de desarrollc al que se sujetardn obligatoriamen
te los programas de la Administracidn Pdblica Federal..." 2/
Art, 28. Pérrafo 42, "...No constituirdn monopolios las fun
clones que el Estado ejerza de manera exclusiva en las dreas -
estratégicas a las que se refiere este precepto: Acufiacidén de
moneda, correos, telégrafos, radiotelegrafia y lé camunicacidn
via satélite; emisidn de billetes por medio de un solﬁ banco,
organismo descentralizado del Gobierno Federal; petrdleo y los
demds hidrocarburos, petroquimica bdsica; minerales radioacti-
vos y generacidn de energia nuélear; electricidad; ferrocarri-

les y las actividades que expresamente, sefialen las leyes que

27

Ib, p. 21,

41.
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expida el Congreso de la Unién,

... El Estado contard con los organismos y emprisas que requie
ra para el eficaz manejo de las ireas estratégicas a su cargo
y en las actividades de cardcter prioritario donde, de acuerdo
con las leyes, participe por s{ o con los sectores social y -
‘privado“.ll
Se acaba de citar en el art. 26 constitucional que el Estado organi
zard un sistema de planeacidén democrdtica y dentro de éste deberd formu-
lar un Plan Nacional de Desarrollo, al que se sujetardn obligatoriamente

-los programas de la Administracidn Publica Federal.

En este contexto, el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, destaca
que para cumplir sus propdsitos y en ejercicio de su fesponsabilidad, el
Estado mexicano, facultado constitucionalmente, induce y régula la ac- -
cidn de los sectores privado y social y actia utilizando sus propios re-
cursos. "... Instrumentos fundamentales de la accidn gubernamental son

las entidades paraestatales..,." L4

3/ 1Ib. p. 37. .
A/ Plan Naclenal de Desarrollo 1989-1994, En la Jornada. México 12 de Junic de 1989,
p. XXII,
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De lo anterior se desprende, que han sido las empresas plblicas,las

que han propiciado y conformado el desarrollo del estado-nacién.

‘En México, se incluye la formula indisoluble y esencial del Estade
y la participacidn organizada de su gobiermo en la economia, con miras a

lograr un desarrollo econdmico equilibrado.

Por todo lo anteriormente descrito, se confirma que es la empresa -
piblica, la que debe servir de ejemplo-guia para que los otros sectores
de la economfa concurran a la linea fijada por el Estado como rector y -
promotor del cambio; acorde a las transformaciones y exigencias de la -

sociedad actual.

2.2 NECESIDAD DE MODERNIZACION.

Toda empresa, para poderse mantener en el mercadé, debe atender las
fuerzas mundiales del cambio que ahora dictan: mayor competitividad, pro

ductividad y calidad de vida.

En la actualidad se presenta, una acelerada transformacidn tecnold-

gica, la constante depreciacién de los productos, unos por otros.
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Se lleva a cabo la internacionalizacidn, que significa el "“copiar"'™
modelos o "férmulas" para que las empresas sobrevivan ante las exigen- =

clas imperantes; se adoptan o se adaptan a la realidad nacionai.

Paralelamente se presenta la descentralizacidn, que implicayla crea
cién de "sucursales" con tecnologfa y capacitacién suficiente para que -

se desarrollen como entidades independientes.

Amén, de que se estd dando una estrategia industrial dirigida, don-
de algunos pafses marcan la pauta, son lideres en alguna rama econdmica

provocando un desajuste a nivel internacional debido a su egoismo.

Ante tal entorno, la modernizacién es la estrategia que brindara el
respaldo o soporte para que las empresas hagan frente al embate interna-

cional de competencia.

Al ser la empresa publica, el instrumento fundamental de la accidn

gubernamental en materia econdmica, debe modernizarse.

La empresa publica es uno de los pilares para generar el desarrollo

nacional, entendido éste, como el crecimiento-del nivel del ingreso por
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habitante y por ende del incremento en su calidad de vida.

El gobierno deberd acentuar la inversién en aquellas ramas priorita
rias’ que propicien un efecto multiplicador, para los otros sectores de -

la economia,

Claro estd, que este proceso de cambio estructural, no se dard de -
la "noche a la mafiana", es necesario el esfuerzo y convencimiento de to-

dos.

Nos encontramos ante la corriente "estructurallista" que habla de --
avance o logro de desarrollo promovido por el Estado, cambiando éste su
actuar, de Estado "gendarme" o "policia" al de "orientador", "planifica-
dor", "Inversionista"”. Este Ultimo es precisamente el rol jugado por el

actual Estado mexicana.

As{, en el Plan Nacional de Desarrollc 1989-1994, se plantea como -

estrategia general de actuar a la modernizacidn.

“... para lograr los objetivos de la Nacidn: defender la soberania

y promover los intereses de México en el mundo; ampliar nuestra vida -
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democrdtica; recuperar el crecimiento con estabilidad de precios; y ele-
var productivamente el nivel de vida de los mexicanos... La estrategia

que nos permitird alcanzarlos... es la modernizacidn..." 2

Asimismo, siendo la empresa publica, una organizacién peculiar por
su doble cardcter: empresarial, porque su actividad es mercantil o de ne
gocio; donde lo generado, sean bienes o serviclos, se pondrédn en un mer-
cado y con la propia produccidn se tendrd un excedente que hable de ren-
tabilidad o utilidad social. VY el aspecto piblico, porque el Estado alu
de a su propiedad y control. Oeberd atender en igualdad de circunstan--
cias, las exigencias del entorno, que ya hemos comentado son: incremen-
tar la productividad, mantenerse en el mercado, competitividad; y elevar,

en consecuencia, el nivel de calidad de vida de la poblacidn.

Se expresa en el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, como uno de

los propdsitos bdsicos de la empresa pdblica: ".,. la calidad y oportu-

n 6/

nidad de la oferta de los bienes y servicios.. producidos.

5/ Ib. p. I
6/ 1b. p, XXII,
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La empresa piblica puede y debe actuar como ejemplo de efectividad,
que redunde en el incremento de la productividad. En este sentido, debe
rd reconocerse al factor humano como el elemento vital de la organiza- -
cidn, pues a través de su libre participacidn, se considerard como inte-

grante de la unidad econdmica donde se desempeiie,



CAPITULO 1III

PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA PUBLICA: UNICA SALIDA:

En el contexto de la estrategia de modernizacidn, la produ&tividad‘
es un factor muy importante, sin la calidad requerida por los consumido--
res de los bienes y/o servicios producidos por 11 empresa plblica, ésta
no podrd ser competitiva, mucho menos serd la gufa efectiva para que los

otros sectores actden en la misma 1linea.

Toda empresa es un sistema social, por tanto se rige por leyes o -
normas organizacionales. La empresa publica no es la excepcidn, por lo
que deberd atender los subsistemas de los que estd conformado, entendi--
dos éstos como las partes de un todo; en tal virtud ei comportamientn de
sus miembros estd influido tanto por el grupo al que pertenecen como por

sus necesidades individuales.

La productividad, significa generar mds y mejor, es decir cantidad
y calidad de bienes y servicios; en este proceso, un aspecto vital es la

actitud de los miembros o integrantes de la organizacidn.



Por esto es, que la empresa plblica deberd propiciar el ambiente vy
condiciones iddneas, para que todos los subsistemas actden efectivamente,
Las personas -subsistemas recursos humanos- poseen necesidades psicoldgi
cas, también sociales y de status, cuya satisfaccidn depende del grupo o

de la organizacidn.

Diversos autores -McGregor, William Ouchi, entre otros-, ratifican
el principio de que en una organizacidn, el factor primordial y al que -
se le debe otorgar la misma o mds atencidn que al resto de los insumos -

para que el bien o servicio se genere, es el humano.

Por su parte, la empresa privada, estd informada al 100% de los nue
vos enfogues administrativos y asi los ejecuta, en tanto la empresa pt--
blica se ha caracterizado guiada por una tendencia autocrética, conserva

dora, en una palabra estancada.

Cabe detenernos aqui y definir qué es la empresa publica, tétltameg

te y de manera simple:

" .. es aquella en la que el Gobierno Federal del D. F., uno o

mds organismos descentralizados, otra y otras empresas de - -
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participacidn estatal mayoritaria, una o mds instituciones de
crédito... aporten conjunta 0 separadamente el 50% o mdés del

capital social". v

As{, el Estado, al ser rector de la economia, debe eficientar el -
quehacer de sus empresas publicas; deben actuar, conforme a la necesidad
imperante: hacerlo blen a la primera, ser productivas; ésta es la dnica

salida.

3.1 PRODUCTIVIDAD A TRAVES DE LA CALIDAD,

Una crisis puede "despertarnos” del letargo de la actividad cotidia
na y darnos la oportunidad de ser protagonistas del cambio. Ante la eri
sis no es posible actuar con tibieza, no podemos esperar que se desinte-
gre por si misma, debemos ser autores dinamicos de soluciones que trans-

formen los riesgos o amenazas en oportunidades.

Las soluciones pueden surgir de caminos distintos: proteger la - -

planta productiva, fomentar el desarrollo de la industria doméstica, - -

1/ Ley Orgénica de la Administracién Piblica Federal, Art, a6, Ed, Porria. México 1985,
p. 53, .
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estimylar el ahorro interno.

. Uno-de estﬁs;cémihﬁs; e sg}dé{én'tréséedental, para enfrentar la

- crisi#‘éctpéll.és ié p£dHuéE191aad.»
7;7T£$dic;6naimenté la productividad ha sido definida como el rendi- -
7 mientokﬂé una industria, o de una persona; de acuerdo a este concepto, -
:la-productividad queda reducida a una forma de lograr mds en menos tiem-
po: és ésta una definicién parcial, puesto que en su sentido mds amplio
la productividad debe entenderse como una actitud, una disposicidn perso
nal, para lograr hacer las cosas rdpido y bien; esto es, con calidad y -

economia.

Productividad-implica trascender la crisis, de producir recursos -
cuantiosos, calificados y variables que aumenten la potencia econémica -~
del pais, a partir, precisamente de lo que parece ser el Gnico camino -

eficaz, que es el trabajo bien hecho.

Hablar de trabajo bien hecho, implica indiscutiblemente la disposi-
cidn técnica de la empresa y del trabajador en la administracién y en la

operacidn, respectivamente, al hacer las cosas bien a la primera: con lo

que se va mejorando todo el proceso.
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,Esté mejoramiento implics la uniformidad del producto “reduce los -
‘retrabajos y errores", feduce el desperdicio de mano de obra, de mdquina,
tiempo, maﬁériaies,_étc. - entonces se incrementa la produccidn con menos

esfuerzo,

cio de'la calidad, es el bajo costo de la produccidn, lo

mejotfposicién competitiva de la empresa pdblica,

Las _ventajas de una mejor calidad a través, del mejoramiento del -
proceso, no sélo €s la calidad en si; sino una mejor posicidn competiti-
va, Lna elevacidn en el nivel de productividad y una mucha mejor utili--

' dad.

Al evitarse el retrabajo se desencadena, una mejor produccidn en -
cantidad y calidad, es decir, se tiene productividad, as{ se estd traba-

Jando mds inteligentemente y no mds duramente,

Al incrementar la calidad, se desata el aumento en la productividad,

ambas situaciones son el resultado de la existencia de seres pensantes,

racionales, gue echan a "andar" el engranaje organizacicnal,
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En este sentido, se ha establecido que la calidad total, dentro de
la empresa debe abarcar, no sélo la activided productiva mediante la -
cual se busca elaborar productos con determinadas especificaciones, exi-
gidas por los consumidores; sino ademds deben abordarse los renglones co-
merciales, administrativos y sobre todo, aquellos que se refieren al sub
sistema de recursos humanos, las relaciones humanas surgidas en el seno

de tales actividades.

Cabe aclarar aquf, literalmente que cualquier accidn de mejoramien-
to, debe venir de la alta administracién, y cubrir.en "cascada" a lo lar
9o y ancho de la organizacidn; primeramente la "t:at:eza"l debe estar con-- o
vencida, si no es asi, cualquier intento por solucionar "X" o "Y" situa-

cién serd fallido.

3.2 PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD DE VIDA.

Ya anotdbamos, que toda empresa es un sistema; en el que subsisten
codo a codo, el subsistema formal, u oficial, concede estatus segin el -
nivel de responsabilidad que se posea. E1 subsistema informal otorga -
estatus, con base en las necesidades individuales de los miembros del gru

po.
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Como sistema social, la organizacidn incorpora la idea de due el me
dio ambiente estd sujeto a cambics dindmiccs, lo que en nada se parece,.
a un organigrama que es estdtico. Las partes del sistema son interdepen

dientes y estdn sujetas a los cambios de las demds partes.

Las organizaciones se forman y se mantienen sobre la base de un con
juﬁto de intereses mutuos entre sus miembros. En la sociedad actusl, el
interés mutuo es principalmente producto de las circunstancias, Sin la
necesaria combinacidn de aptitudes personales y recursos, nos vemos for-
zados a combinar nuestras necesidades personales. Y al hacerlo, estable
cemos una meta de orden superior (u organizacional) cuyo cumplimiento -
permite satisfacer las necesidades personales. No es posible conseguir
determinadas metas sin la colaboracidn de todos. As{ como tampoco es o]
sible para los empleados operar por s5{ solos, sin el beneficio de la or-

ganizacidén y de los recursos que les proporciona.

Al trabajar con personas, en la actualidaq, implica que sean alta--
mente informadas y motivadas respecto a la intencidn de incrementar la -
productividad. La tarea especifica de la alta administracidn, es la de
motivar a las personas con quienes se labora, para que alcancen los nive

les mds altos de productividad. En sentido e%tricto, una persona -
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nunca puede motivar a otra, puesto que la motivacion es un deseo interno
y s6lo puede surgir dentro de la persona. Sin embargo, con previo cono-
cimiento de la importancia y origenes de la motivacién; los dirigentes -

puedeh crear el clima propicio para que esto se dé.

Las personas son "seres tendientes al desarrollo y crecimiento per
sonal, apoyadas en ciertos impulsos que las invita a contender dificulta
d85",3/se desea alcanzar un nivel elevado de cooperacidn, que les permi-
ta alcanzar el logro de metas individuales; por ende, ya maduros; desen

cadenar el cumplimiento de las metas de la organizacidn,

Los recursos humanos desean sentirse bien recibidos y cooperar con
los demds; es manifiesto el querer trabajar en equipo, se redne la capa-
cidad de actuar efectivamente; todo esto bajo el desempefic eficaz de la

direccidn,

Los miembros en la organizacidn se sienten bajo un alto grado de in
terdependencia; estos lazos de unidn deben fomentarse; todo cambio en el

organismo en forma global, repercute en los grupos pequefios; se debe - -

2/ MARGULLIES, Newton. Desarrollo Organizacional, Valores, Process y Tecnologfa. México,
Ed, Diana, 1979, p.p. 5-53.
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prbmdyér;ié ébiuCién Sihéfgicé,'es necesario buscar el desarrollo del: -

: péfsoﬁal:ﬁéraﬂibgiﬁr el de'la organizacién.

“En eéte sentido, el mejoramiento de la callidad, debe convertirse en
una filosofia que permee a toda la organizacidn, a todos sus integrantes,
debe abarcar.no solo la actividad productiva, sino transformarse en un -
concepto que implique responsabilidad y compromiso para todas las perso-..

nas de la empresa, sin excepcidn de puesto, departamento o actividad.

Dado que la calidad debe ser integral, es indispensable mejorar las
relaciones humanas y la calidad de vida de las personas, con el fin de -
establecer un sistema de cooperacidn mutua que conjugue el esfuerzo de -

todos, para alcanzar los objetivos empresariales de calidad.

Si lo que se busca es Que la calidad inunde todaé y cada una de las
actividades que se realicen dentro de la empresa, un buen eamino, es la
implementacidn de los cfrculos de calidad, ya que éstos facilitan la con
cientizacidn de la gente respecto a los beneficios que se obtienen al me
Jjorar la calidad e incrementar la pfoductividad, beneficios que junto --
con el aumento de la participacidn de toda la gente propician el mejora-

miento de la calidad de vida, de los que forman parte de la organizacidn.
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Suele afirmarse que el incremento de la productividad tiene como
fin Gltimo el mejoramiento de la calidad de vida de los individuos. Sin
embargo, la filosoffa de los Circulos de Calidad considera que miemtras
mds se incrementa la calidad de vida del trabajador la actuacidn de éste
tend=rd a ser mds productiva y, por tanto, antes que ser el fin (ltimo,
el me joramiento de la calidad de vida, deber{a ser considerada comc una

alternativa de reforzamiento al incrementar la productividad.

Por ello es mecesario promover mecanismos que genmeren la motivacidn,
el sentimiento de logro y autorrealizacidn; para que los empleados se
sientan con la "camiseta puesta”, involucrados y parte de la organiza--

cién; pues con ella crecerdn también en calidad de vida.

3.3 EL PAPEL DEL DIRECTIVO PUBLICO.

Ante el entorno descrito, el directivo piblico debe atender la rea
lidad imperante, hacer uso de su imaginacidn, iniciativa; pero por sobre
todo deberd mantenerse actualizado y con plena apertura para convencerse
de que la productividad, es la Unica salida, y que en este proceso un -
elemento indispensable lo jugsrd él; pues hemos dicho ya, que cualquier

accidn de mejoramiento deberd ser por inicio de la alta direccidn.



€s necesario que tome en Euenté“
nificados, qué hacer y pbf,Qhé’h 4@
cidn esté claramenta ¢elinéadb

vo. Estoes un impulsd}i

' Toda oféaniéabiﬁﬁ se preocupa por cpear;QéibféQ,'que befméen las ac
tividadés de ioé tfahajéﬁorés. En'éﬁfélsspeéto, el édministrador pﬁbli-
co, " debe prescupacse por generar las condiciones propicias para que la
gente que ah{ colabore, se siena comprometida, y esto le redunde en au-
tomotivacidn. En suma, que cada uno encuentre sus significados propios,

es decir, procurar una cultura organizacional de calidad integral,
Lo ideal, es que en la empresa, todo munda sepa qué hacer en cada -
caso; pues los valores, as{ como los objetivos, metas, politicas, etc. -

estdn claramente definidos.

El directivo piblico deberd reconocer en el recurso humano, al -

agente de cambio, que busca su mejoramiento constante, bajo un esquema

de competencia tenaz contra si mismo e interpersonal.

Ue ‘todos los hombres buscamos sig
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Hébriaiﬁue reconocer que el recurso humano ahora exige sistemas or-
< ganicos dinamicos, con plena apertura, confianza mutua, donde la respon-
B sabilidad es compartida y la solucidn de problemas y conflictos serdn -

. atendidOa a traves de la negociacidn y participacidn activa.

‘Ahbré bien, cuando se investiga a fondo cualquier problema, siempre
se encuentra uno con personas. Lo mismo sucede con el problema de pro-
‘r'du:tividad. Al encabezar la lista de los recursos, las personas son las
responsaﬁles de controlar y utilizar los demds recursos. Las personas -
diseflan.y operan equipos e instalaciones; conciben e implantan métodos y
) procedimientos; compran y utilizan materiales; venden el producto o ser-
vicio que producen o proporcicnan. Todas esas cosas y mds; pero con dii

tintos grados de efectividad, las lievan a cabo personas.

El directivo pdblico, debe "eliminar la valoracidn negativa de las

w3

personas, considerarlas como seres humanas manifestarles "caricias”

verbales o actitudinales que motiven al individuo a ser mejor..




nizacional, basta ya de conformar una “aureola

bajo la cual, se oculte la incapacidad.

"... El administrador piblico’ tiene Un: compromiso,  muy 6iafo -

en este sentido con la sociedad propietaria de los recursaos -

que administra,. n &/

Es un hecho constatado e irrefutable que la deteccidn y solucidn de
problemas de productividad, solamente se logrard al confiar y fomentar -
la participacidén de todos los integrantes de la organizacidn, imvolucra-

dos en la obtencidn de resultados.

Lograr la productividad a través del personal; implica crear la con
ciencia, en todos los trabajadores, de que sus esfuerzos son esenciales

para el buen éxito de la organizacidn y que ellos habran de compartir -

4/ Plan Naclonal de Desarrollo 1989-1954, En la Jornada, México 19 de Junio de 1989,
p. XXIL. ’
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los beneficios que se generan,
Por esto es necesario, que el directivo pdblico, reconozea en to-
- dos ios empleados a seres adultos; con dignidad y respeto. Considerar--
los como la principal fuente de aumento de la productividad. En suma co
mo el activo m3s importante, pues son ellos quienes echan a andar el en-

granaje organizacional, sea generador de bienes o servicios.

3.4 CAMBIO ACTITUDINAL EN LA DIRECCION.

El cambio, es lo mds sobresaliente del mundo de hoy en dia; cambio
en la naturaleza, ubicacidn y disponibilidad de los empleos, relaciones
en constante transformacidn, liderazgo de unos paises por sobre de otros,

etc.

En este contexto, la productividad, el trabajo bien hecho, es la -
respuesta que nos mantendrd en el mercado. Y lo hemos ya manejado, como
una actitud, una disposicién personal de hacer las cosas bien, a la pri-

mera.
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En esta posicion ‘se debe predicar con el eJemplo De ahi que el -

camblo debe iniciarse en la cuspide organizac1onal para que devenga en

,"cascada",a.;qdos los niveles organizacionales.

’ Eliﬁenffo'de aténcién, es el lado humano.de. la empresa. -Los cam< -

“bios que se buscan estdn ligados directamente a la exigencia o demanda -

que la organizacidn intenta satisfacer. Generalmente son resultado de -
problemas vigentes en la organizacién como: destino, crecimiento, identi

dad, revitalizacidn, problemas de eficiencia organizacional.

El cambis actitudinal en la direccidn, tendrd que obedecer a enfati
zar la importancia del activo vital de toda organizacidén: el personal; a
través de "la retroinformacién, el entrenamiento, las reuniones de aper

tura”. L

El nuevo concepto de valores organizacionales, basado en ideales -
human{stico-democrdticos, rompe con el sistema de valores de la burocra-

cia que tiene como caracter{stica "... la despersonalidad y lo estdtico

de sus relaciones,.." &

5/ BENNIS, Warren, Desarrollo Organizacional: Su naturaleza, sus orfgenes y perspectivas.
México, Ed, Fondo Educativo Interamericano, 1973, p.p. 12-13

& Ib. p.p. 19-21,
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Autores como McGregor y Likert han explicado en sus teorias la ten-
dencia creciente de humanizar la organizacidn; el valorar el comporta- -
mienta humano es un incentivo de mayor aprecio que la ganancia en si mis
ma; esto es, no debe apreciarse a la empresa solo como generadora de bie
nes o servicios, sino productora también, de nuevos hombres; donde el ni
vel mds alto hasta el trabajador de menor categorfa, crezcan y se desa--

rrollen, buscando su autorrealizacidn.

Se dice que si se desea tener éxito en cualquier propdsito; se de-
be centrar la atencidn en los elementos en los cuales pueda ejercerse -
control y omitir los que no estdn al alcance. Asi, la dnica parte en -
que se puede tener certeza de obtener resultados por la influenciaz, es -
en uno mismo. En tal virtud, el cambio actitudinal de la direccidn ten-
drd que devenir, previc convencimiento de que la calidad integral, es be
néfica para la organizacién, y a través de ella, se generard la producti
vidad exigida; todo enmarcado en la estrategia de modernizacién contempo

rénea.

Un refrdn que puede condensar este convencimiento es aquel que ex—-
presa "Nada que valga la pena, puede llevarse a cabo sin un total compro

miso y un esfuerzo a fondo."
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3.5 . ADMINISTRACION PARTICIPATIVA V.S. AUTOCRATICA,

En lineas anteriores, plasmdbamos que la empresa publica se hayca--

racterizado en términos generales, bajo la tendencia de una direccion

autocrédtica, conservadora, estancada.

vivimos bajo un creciente nimero de casos en el qu
dez, la especializacidén funcional bien definida, la direccis

trol ejercidos a través de una autoridad jerdrquica.estricta

Es indispensable contar con un mayor dlnamisho,:en'este

hombre debe ser considerado a plenitud.

En torno a las actitudes y acciones, las personas sélo llegérén’a -
creer en lo que estén haciendo si actuan, si son tomados en cuenta. Por
esto, ahora la administracidn deberd reconocer plblicamente los esfuer--
zos conseguidos, pero no demagdgicamente, sino plenamente convencidos de
que estas acciones, logren estimular y motivar a los empleados para que
se sigan generando mejoras. El hacer las cosas, experimentarlas, ensa--
yarlas, origina un aprendizaje, una adaptacidn, una difusidn y un compro

miso rdpido y eficaz.
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Una administracidn autocrdtica incapacita a los dirigentes para -
crear un clima propicio para el mejoramiento de la productividad. A di-
ferencia de la administracidn participativa que maneja adecuadamente to-

dos sus recursos, fuerzas, oportunidades.

En la administracidn autocrdtica se sigue la politica del hongo - -
", .. manténgaseles siempre en la obscuridad y de vez en cuando écheles -
algo de aboro..." ¥/ en tanto la administracidn participativa considera a
los empleados como "socios" que tienen derecho a saber qué se hace, ddn-

de estdn, hacia dénde se dirigen, qué les corresponde hacer.

Una administracion participativa reconoce la capacidad de los diver
. sos colaboradores, cree en la gente, espera de ella lo mejor y as{ lo e
cibe. No sucede as{ con la administracién autocrdtica que sélo genera

frustracidn, descontento y falta de confianza en las personas.

Al brindarles a los empleados trabajos que les representen retos,-
les satisface necesidades psicoldgicas; se slenten motivados a trabajar
como individuos y en equipo, a fin de cubrir el resto de sus requerimien

tos y por ende, el mejoramiento de la productividad organizacional.

7/ Biblioteca de Adninistracién de la Pequella y Medlana Empresa. t. IV Ed. McGrewn Hill,
México 1988, p.p. 14-19,
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El clima ﬁe cualquier situacidn laboral no sélo fefleja las actiQif;j"'
dades 'y los sentimientos individuales del grupo. Administrar es dirigir;
dirigir equivale a aceptar la responsabilidad del desempefio dél grupo. -
Si la productividad no es la que deblera ser ;de quién es la culpa? Mu-
chos dirigentes, predican la productividad a sus empleados como si fuese
una cuestidn de obligacidn, Dan a entender con sus reprimendas y criti-
cas que los miembros del grupo tiemen la culpa de una baja productividad.
Pero son incapaces de darse cuenta de qus se acusan a si mismos, cuando
se guejan de esos "pobres" resultados que, es fdcil descubrirlo se deben

a8 sus propias actitudes y comportamiento,
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CIRCULOS DE CALIDAD, ESTRATEGIA PARTICIPATIVA
DE LOS RECURSOS HUMANOS PARA EL INCREMENTD DE
LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA PUELICA

Inmerso en la problemdtica econdmica internacional, el Estado mexi-
..cang como rector de la economia nacional; debe optar, ahora mds que nun-
ca a efectuar cambios importantes en la empresa piblica; que es su ins-

trumento fundamental para llevar a cabo la politica econdmica,

El administrador publico, por su parte, debe reconocer que las ac-
titudes que quizd en otra época le direron resultado, se muestran inefi-
caces ante las condiciones de hoy, por lo que resulta imperativa su modi

ficacidén o mejor ain, eliminacidn,

£l directivo publico debe mantenerse al tanto, de que los mer:ados
han cambiado. Hoy el mercado nacional, se ve plajado de productos tanto

internos como extranjeros que compiten cualitativamente por una posicién;



ya no todo lo gue se produce se vende, ahora el Eoﬁsu e
tiene la Gltima palabra y puede elegir entre dos o tre

clos ofrecidos por diversos productores, -

Anora el consumidor, tiende a adguirir articulos-que:satisfagansus

requerimientos cada vez mds exigentes.

Por esto, la actitud del directivo piblico debe modificarse, ahora
debe echar mano de todo cuanto se dispone en la organizacidn y otorgarle
su justo valor a cada uno de los subsistemas gque componen esa unidad eco
B ndémica, a la cual dirige. Apoyandose en su recurso o factor mds valioso,

el que algunos autores llaman el "gigante dormido": el personal.

Para cambiar este objetivao, la via iddnea es la implementacidn de -
los circulos de calid=d, cuya fllosoffa pudiera reducirse a "generar mas
y mejores productos o servicios, a través de la identificacidn, andlisis
y presentacion de alternativas a los problemas que limitan la productivi

dad, generdndose paralelamente mejores hombres'.

Todo trabajador como ser social, racional, tiene gue atender cada -

vaz mayores exigencias, Las necesidades fisioldgicas, no'del todo - -
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éatisfechas, comparten su poderosa influencia con otro tipo de necesida-
des como son: las soclales, de pertenencia, estima y las de autorrealiza

cidn,

Por otro lado, las aspiraciones de los empleados entran en conflic-
tos con el trato que reciben en su ambiente de trabajo, produciéndose -
una insatisfaccidn, que lo lleva a tener ciertas actitudes negativas que

finalmente repercuten en una baja productividad.

La empresa publica debe preocuparse hoy, por mantener una posicién
competitiva adecuada, que le permita hacer frente a las empresas extran-
Jeras; elevar el nivel de productividad, via la calidad integral; y por
Ultimo propiciar un incremento en la posicién de la calidad de vida de -

los miembros de la organizacidn.

Cambiar actitudes que durante muchos afios se han asimilado, no es
tarea facil, implica transformar la cultura propia de la empresa, la ma-
nera de hacer las cosas. Cualquier estrategia que se adopte, debe estar
respaldada por la direccidn; pues es en este nivel donde se labra el - -

éxito o futuro organizaciocnal.
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€1 administrador piblico, debe pasar de una teorfa "X" a una teoria -

“Z", de plena participacién. Ejemplo vivo de esta nueva corrieate lo‘es': '

Japén quien después de temer una industria totalmente destruida y sidrrgfz"'

cursos materiales ni fipancieros, tuvo que enfrentarse, a la tarea ihé-
plazable de levantar su economfa, contando para ello con un solo recur-‘»

so: la gente, convirtiéndose asi en un pais econdmicamente poderoso

4.1 INTRODUCCION A LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

Los jJaponeses pensaban que con la venta de productos manufacturados
se pod:{an generar las divisas necesarias para proseguir su interrumpido
desarrollo. Sin embargo, sus articulos no satisfacfan las exigencias
del comercio internacional, y, aunque los Estados Un}dos abrieron sus
fronteras a las mercancias niponas, la calidad y prastigio de sus produc
tos, dejaban muchn que desear, y los consumidores mundiales preferfan -

adquirir articulos norteamericanos o europeos.

Japdn se dio cuenta entonces, de gque era necesario incrementar la -
productividad para satisfacer la creciente demanda internacinnal de ma-

nufactura, sin embargo, sabfa que era 1ndispénsable enfatizar sobre el
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rengldén de la calidad, adecuando la produccidn a los requerimientos de -

un cambiante mercado mundial.

A partir de 1949, las empresas privadas japonesas adoptaron el com-
promiso de realizar un serio esfuerzo para promover e implementar activi
dades de control de calidad en toda su industria. Sabfan que el camino
era largo y que habfa mucho por aprender. Ese compromiso fue el resulta
do de una serie de promociones y capacitaciones dirigidas a mds de - -
1,500 ingenieros de Japén. Tales cursos eran promovidos por la Unidn de
Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), organizacidn fundada en 1946,
como respuesta ante la urgencia que tenia esa nacidn de reconstruir su -
planta industrial. Los japoneses "compraron y copiaron tecnologfa asta-
dunidense, contrataron expertos del mismp pais para que ensefiaran a sus
lideres" l’, todo lo que vefan lo asimilaban; asi instituyeron la cali--
dad como objetivo nacional "promulgaron una ley sobre estandarizacidn in
dustrial, utilizaron y desarrollaron al maximo un recursc importante: -

w2/

las personas... resultando ser mejores los alumnos que el maestro.

1/ BARRA, Ralph, Cfrculos de Calidad en operacidn: ‘Estrategia Préctica para Aurentar la
Productividad y las Utilidades. México, Ed. McGraw Hill, p. 7.

27 .
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Los tedricos expertos norteamericanos sobre calidad, fueron W. -
-Deming y J. Juran (cuyas teorias ya describimos al inicio de la presente
investigacidn) quienes despertaron el interés de los industriales japone
ses, por la calidad y paulatinamente, la mentalidad de éstos fue cambian

do.

El goblerno japonés contribuyd al cambio de mentalidad empresarial,
al -hacer extensivo por todo su territorio del compromiso nacional hacia

la calidad,

Para el affo de 1962, la JUSE "“introdujo y propuso la formacidn de -
circulos de control de calidad (QC)...," 3 se pididé a los trabajadores
su involucramiento y mejoramiento de los sistemas de control de calidad.
Para 1981 ya se tenia registrados 800 000 as circulos; México, hoy tiene
en promedio un total de 2 500 Eicirculos, que perteneéen en su mayoria a

las empresas privadas.

¥ b p.o1.
&/ Ib.
5/ b p. 18,



Los circulos de control de calidad, es el sistema base'del® desarro-
1lo de la.calidad de los productos japoneses y tiéne una peculiaridad; =
centra la fuerza de la organizacién en el desarrollo de;la"alidadkdelj_

hombre.

Los problemas comoc parte inherente de la:vida, se}dlfe;ehéfan:sola-
mente en la actitud que adoptamos frente a ellds;'o.vivimbé béjo 'su pe-
so, o bien les hacemos frente, como un reto que nos permite: después supe

rarnos y crecer.

Tengamos fe en la gente, en nuestra capacidad y en nuestra voluntad,
la tierra es fértil, es cuestidn de convencernos de que la calidad es la
clave, irradiar esa confianza a los que estdn a nuestro mando o alrede

dor y ellos hardn lo propio.

Es necesario recalcar que con los circulos de control de calidad no
se trata de coplar un modelo ajeno a nuestras costumbres, valores, etc.,
sino el g%aptarlo a la idiosincrasia nacional; puesto que la calidad, -
con base en la confianza en la gente, no puede ser exclusivo de un pals

determinado. Si Japdn lo ha hecho, por qué nosotros no.
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La idea consiste en estudiar y entender el concepto y su filosofia,
adecuarlos y convertirlos como parte nuestra, de modo que sean un valor

propio; para que podamos transmitirlo a nuestra gente,

La filosofia es esencialmente humanista, a partir de la cual se es-
tablece que el objetivo de la empresa es la satisfaccidn del cliente, -
las relaciones de trabajo se interpretan como relaciones de colaboracidn
y participacidn, que buscan cumplir el objetivo de la empreéa y promue-

ven paralelamente ol desarrollo humano, la satisfaccidn en el trabajo.

4.2 DESARROULLO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

La actitud del trabajador dentro de la empresa estd directamente re
lacionada con las satisfacclones que de ella recibe. El rendimiento de
los empleados se incrementa en la medida en que son tomados en cuenta, -
cuando su esfuerzo y sus aportaciones les proporcionan 13 sensacidn de -

sentirse verdaderamente (tiles y valiosos.

Estas ideas se sustentan en los principios de las teorfas "Yy" y "z",
que proclaman un enfoque mds participative para el manejo de las empre--

sas. En este sentido, los circulos de calidad, hacen mas paréicipativa
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a la gente; brinddndole la oportunidad de utilizar sus zonocimientos, -
talento, experiencia, inventiva e ingenic. Esto es, desarrollar sus po-
tencialidades individuales, para contribuir al crecimiento de la empre-

sa, y'al mismo tiempo, a su desarrollo personal.

Una administracidén de orientacidén humanista significa, organizar la
administracidn para facilitar el desarrollo de la originalidad e ingenio
sidad de los empleados con base en sus propias iniciativas y bajo una -
atmésfera de vida "alegre" en el trabajo. Implantar, paralelamente, el
concepto de participacién, para distribuir la funcién administrativa en
la mente de cada empleado y trabajador. Asi{ como manejar el concepto de
participacién, como un logro efectivo, para todo miembro de la organiza-

cién.

En este proceso, la alta direccidn debe comprender y reconocer que
la accidn de algunos grupos pequefios, son efectivos, ademds de desarro--
llar grandes esfuerzos para que tengan un buen funcionamiento, Otro as-
pecto, relativo al desarrollo de los circulos, es el necesario respaldo
exigido a la administracidn de nivel medio y operativo; pues sin su par-

ticipacidn no se tendrd éxito.
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El desarrollo de los circulos obedecerd, ademds, a una previa capa-
citacidn y adiestramiento de los que vayan a formar parte de algun equi-
po. Ademds de considerar los deseos de cada uno de los empleados sin -
discriminacidn de puesto. La implantacidn del sistema debe ser lento .y
firme. Todos trabajardn en equipo, haciendo uso de las herramientas bd-

sicas del proceso de andlisis y solucidn de problemas.

Para que el sistema de cfrculos de calidad tenga éxito, es necesa--
rio crear la infraestructura adecuada que respalde y asegure su operacion
permanente, Para crear esa infraestructura, se requiere de la prepara--
cidn de todos los involucrados; pero por encima de ello, es necesario -

que los directivos adquieran un auténtico compromiso de cambin.

El involucramiento del personal en esta estrategia, se logrard a -
través de la comunicacidén ablerta, esto es, toda la génte deberd estar -
informada tanto de las metas que persigue la empresa, como de las politi
cas y la filosoffa que se adoptard para apoyar su cumplimiento. La pro-
mulgacién de los objetivos y de las politicas dard buemos resultados so-

lamente si estd respaldada con el ejemplo verdaderc de los altos mandos.
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La predicacién a través del ejemplo, es un elemento que respalda el
hecho de que, el cambio tenga que iniciarse desde arriba. Amén, de que
los empleados de bajo nivel no estdn acostumbrados a ser considerados, y

mycho menos que la alta direccidn los invite a participar,

Llevar a cabo una administracién participativa, implica "retirar" -
todo indicio de “feudalismo", donde los jefes eran reyes y los subordina
dos sus sierves; ahora no son mds que los lideres que deberdn preocupar-

se por el bienestar de su personal.

ta modificacidn del papel jerdrquico de la direccidén representa el
correcto inicio para la formacidn de una politica participativa: es par-

te, de la infraestructura necesaria, anotada renglones atrds,

La base en que se sustenta tal Infraestructura es la creacidn de -
una conciencia de calidad, que vincule los intereses de la organizacidn

con los de las personas,
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4.3 ASPECTO HUMANO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD,

Dar a conocer las metas de la empresa ayuda a incrementar la comuni
cacidn entre directivos y trabajadores, ya que estos Gltimos sienten que

son tomados en cuenta y encuentran sentido al trabajo que reallzan.

Con la divulgacidn de los objetivos, la Direcclén invita a todos a’
colaborar con ella para mejorar la calidad de lo que se genere, seanrbig
nes o servicios, incrementar la productividad de la organizacién‘y pqrv-?
ende, a mejorar la calidad de vida de sus miembros. o 7 ;7 K

El aumento de la comunicacidén facilita el involucramiento voluntario
de la gente, ya que coadyuva a la formacidn de una conciencia sobre los

beneficios que se consiguen al trabajar con calidad y productividad.

Una empresa publica, que adopte el sistema de los circulos de cali—-
dad deberd considerar los siguientes puntos, a fin de actuar en pro del

aspecto humano:

~ E1 hombre prefiere hacer las cosas bien a hacerlas mal, ya que -

de esta manera obtiene un sentido de bienestar.
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- Todo ser humano se siente ganador.

- El reconocimiento de lo hecho bien, estimula al trabajador a con
tinuar con esa linea.

- El trabajo en equipo, produce mejores resultados que el indivi--

dual, debido al conjunto de valores y aportaciones que surgen -

cuando el grupo se acopla.

- Trabajar mds inteligentemente, broduce mayor satisfaccidn que -
simplemente trabajar mds.

- La satisfaccidn de nuestro cliente -otro ser racional y exigente-
es la base de nuestro éxito.

- Lla satisfaccidn del trabajador se consigue al brindarle toda 1la
confianza necesaria, tomar en cuenta sus aportaciones, apoyar -
sus decisiones, reconocer sus logros y mejorar su calidad de vi-

da.

No importa cuan éutomatlzadas sean las fdbricas o las instalaciones,
de todos modos se requiere gente trabajando en ellas, gente que desea -
un trato humano y de respeto. Sin embargo, estos aspectos han sido olvi
dados algunas veces y es por eso que muchas empresas pierden a su mejor
gente tarde o temprano. Como cada uno de nosotros es diferente a los de

mds con personalidad propia, no es posible un trato masivo o igual para



'ﬁodbé; ‘Un acercamiento basico debe aplicarse en todas las dreas para -

,intégfarfgi'éfﬁpo.

' ‘Los circulos de calidad enfocan una participacidén voluntaria en las
-.actividades a realizar, enmarcando la integracidén igualitaria y el respe

‘to teéiproco.

El directivo pdblico, deberd desarrollar su potencialidad como un
buen lider, que detectaria las cualidades de su personal y propiciar su
desarrollo, crecimiento. Al mismo tiempo, si encuentra algin defecto, -

es necesario ayudar a corregirlo.

El aspecto humano de los circulos de calidad, radica en que no se -
buscan perdedores o ganadores, o mas adn culpables; sino que se identifi
can problemas y se aprovecha el activo mds importante de la organizacién:
el recurso humano, para que en uso pleno de su creatividad presente una

"gama 0 apanico" de alternativas que le den solucidn,

Solemos decir que hay que "cultivar" las relaciones. Y esto es muy
cierto, porque no es posible por el hecho s6lo de que un grupo de perso-
nas se hayan reunido voluntariamente para participar en la resolucidn de

problemas de su drea de trabajo, que las buenas relaciones se den.
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Los circulos de calidad, crean una oportunidad extraordinaria de ‘-
convivencia, intercambio y conocimientos de los unos a los otros, La &

gente suele mostrarse unida cuando tiene objetivos en comin,

ta interaccidn y el contacto con los miembros del circulo permiti——
’rén que cada uno aprenda del otro creando un ambiente favorable de "cul-

tivo" en donde espontdneamente florecerdn mejores relaciones humanas.

4.4 CIRCULOS DE CALIDAD,

También llamados Grupos de Trabajo, Comités de Calidad, Equipos de
Accidn Correctiva, y otros; que se fundamentan en los conceptos de cali-
dad, control de la calidad, administracidn participativa, propuestos por

las escuelas norteamericana‘y japonesa.

Los circulos de calidad son grupos pequefios (entre & y 12 miembros)
de personas de una misma drea de trabajo, que se rednen periédicamente -
para identificar, analizar y proponer alternativas de solucién a los pro

blemas que limitan su buen desempefio.
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Los elemehtqbﬂqué“conformap uq:cifcuio de calida sbn¥ios iguig

tes:

propias de los c{rculos de calidad,'suberviséx'
trabajo, presidirlas y presentar los resultédcs
circulo.
~ Miembros, son los traDajadores-particlpantes,’béjo SULl;
luntad, aportando las ideas que llevan a soluéionar lo; ﬁ}pblgf;

mas e incrementar la productividad, via la calidad.

Es recomendable, darle un nombre al equipo, pues con esto, hay mafgr'

yor identificacidn y sentido de pertenencia de los miembros.

Los participantes o miembros del grupo obedecen a los princinios de
organizacidn, coordinacidn iniciativa y creatividad hacia el interior -
del equipo. En este sentido, cada uno de los participantes se convierte
en un lider proplo, conservando su propia individualidad, personalidad y
contribuyendo al logro de los objetivos, en la medida de su reponsabili-
dad y capacidad. Dicha responsabilidad es el aceptar y cumplir cada uno
de los compromisos adquiridos, serd la demostracidn con hechos de que se

conoce y practica la cooperacidn.
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qu citculds dé'caildad; son considerados como un companente clave

‘ de un eStlléﬂde ireccic éf:léipativa de los recursos humanos inmersos

“dui.se integran para que ademds de anallzar vy

lo$'pr6blemas de su drea laboral, se obtenga un me

108 recursos de un area especifica de la empresa.

{reuloside rglgﬁadjﬁropicién la participacién abierta y dinami
mi“b;os,,pér ésto, se convierten en un veh{culo de motivacidn;
:ya AUEVgkistéi;éiéonSIQefacién de las diversas opiniones vertidas en el
- equipo pé;é solucionar loé problemas que los aquejan. En consecuencia,
la pértiﬁipaéién genera incrementar la calidad y esto desencadena eleva-

cidn en el nivel de la productividad organizacional,

En el equipo de trabajo ha de imprimirse un esfuerzo especial, para
que cada actividad, sea tomada como la oportundiad que se tiene de hacer
igs cosas bien, desde la primera vez, Al desarrollar un mejor esfuerzo
una sola vez, sedevardn los estdndares de calidad, se trabajard menos
y-el resultado se disfrutard en el corto plazo. Todo esto en el entendi

miento, de que la calidad es la via para incrementar la productividad.
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Otro aspecto que deben contempiar los circulos de calidad, es el -
evitar "despilfarros", los gastos que no influyen directamente en el de-
sarrollo de una tarea deben ser anulados o aplazados, de acuerdo a las -
prioridades y a las especificaciones de calidad que cada caso requiera.
Aqui la economia debe entenderse en un sentido amplio, lo que se busca -
es obtener lo mejor al menor costo posible, sin sacrificar la calidad de -

materiales o variar las especificaciones iniciales. -

Debe igualmente economizarse la ehe}gié;_uéa&daxinﬁ;uﬁeéﬁésVédecua_
dos y haciendo bien las cosas al pfintipio; é‘fin de'evitar retrabajos.
As{, al no tener que repetirlas seeconnﬁl&iﬁ el tiéﬁbb. ‘Aqui, cabe - -
subrayar que al ser forjadores de un ideal, se debe considerar al tiempo
como elemento valioso, tanto el uso que hagamos de €1, como su adminis--

tracidn.

Los circulos de calidad, trabajardn en el contexto-de la calidad, -
por lo que todos los factores: eficiencia (atencién de recursos, optimi-
zacidn); eficacia (cumplimiento de resultados, objetivos, metas); econo-
mia (tener un margen de ahorro);'eé§17WSoh Elementos dindmicos que se -
relacionan y afectan entre si. thée les puede concebir por separado -

cuando hablamos de incrementar la prodictividad, via la calidad.
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Se entiende entonces a la productividad, como una estrategia de cam
bio, como una disciplina personal, laboral y social que pretende en pri-
mer lugar, la satisfaccién del individuo y su desarrollo personal, La -
productividad, asi entendida, debe ser una prictica constante, que mos -
permite hacer de la crisis una oportunidad de crecimiento cuyo ejercicio
y aplicacidn permanente, significard mantenernos preparados para que nue
vas situaciones dificiles puedan resolverse; es cuestidn de actitudes, -
no puede darse por decreto; es un valor de los individuos y de la argani
zacidn basado en el autoconvencimiento y compromise de querer hacer las
cosas bien a la primera.

Los circulos de calidad, son grupos de trabajo, por lo que del es--
,fQEtzo y compromiso de sus miembros, dependerd su éxito. Esto €s, cada
integrante deberd imprimirle su dinamismo caracteristico; por lo. tanto,

- el involucramiento y madurez del grupo, vendrdn por afiadidura.

Hablamos de madurez grupal, para referirnos a la capacidad de esta-
blecer metas importantes pero alcanzables; la habilidad o disposicidn pa
ra asumir responsabilidades y la educacién o experiencia de los que con-

forman el equipo, tanto individualmente, como la suma de todos.
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Cuando un c1rcu1o de calidad alcanza su grado de madurez, es, p051-

' ble apreciar clertos cambios notorios en el nivel de productivldad de la

empresa 1o cual no quiere decir que ‘es hasta entonces cuando estos dan -

resultado, ya que los efectos de.la conformacion delﬁci;culo de calidad,
se logran desde su principio, mediénte la mejor disposicidn de lds traba’.

Jjadores, -integrantes del circulo- mayor organizacion en: su trabagor.r

comprensidn y entendimiento: de las: condiciones y necesldades d

sa.

tos circulos de calidad hacen grandes cnntribucinnes a la moral delq;
trabajo y al mejoramiento de 1a calidad ‘- Tales circulos no nasen arbi--":
trariamente, por tal motivo no habrén de desaparecer después de haber =
cumplido sus objetives, sino al contrario deberdn permanecer como elemen
tos para adoptar la conciencia de calidad como un estilo de vida organi-

zacional.

Los circulos de calidad triunfaron en Japdn porque la cultura de -
ese pais as{ lo permitié. €n Méxlco es necesario adecuar la técnica a-
las condiciones propias y particulares de cada unidad econdmica. en la -

que se quiera aplicar, asi "es imperioso realizar una serie de trabajos
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. breﬁios;fa travéﬁ de cursbs"ﬂf, como los que se enlistan a continuacidn:

k/e ‘Relééiohes humanas en el hogar, parte de que al conocerse uno -
mismo y sabiendo lgs motivos que lo mueven para actuar de tal o
cual forma, nos permita comprender a los demds, provocdndose una
reaccidn en cadena de una actitud positiva de mayor responsabili
dad y contribucidn hacia la familia.
£l objetivo no es otro que crear o "despertar" en el ser humano
su capacidad de dar y de ser uJtii a su familia, su sociedad y -
su pais.

- Relaciones humanas en el trabajo, pretends desarrollar la con- -

ciencia de calidad y contribucién al trabajo, con pleno convenci

miento de que es importante su integracidén; de la relevancia que

tiene trabajar en una "estructura" cooperativa y no competitiva,

- Seminario sobre solucidn participativa de problemas, tiene como
objetive, presentar 1a metodologia que deberd seguirse en la solu
cién de probleaas, mediante la participacidén abierta y franca de

quienes los viven cotidianamente.

4/ Cfrculos de Calidad. Secretarfa del Trahajo y Previsidn Social, 1585. {Mimeo) p. 9.
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Cursos de técnicas motivacionales, se dirigen principalmente al
lider o gufa del cfrculo, a fin de que tenga conocimiento sobre
algunas técnicas de manejo de grupes, con objeto de estimular a

los miembros del equipo para que participen aétivamente;

Todo lo anterior seria poco, sino.se llevard paralelamente una‘camg7

paﬁa promocional constante, primeram#nte para.dar a conocer que son 'losﬁ"‘

cIrculos de calidad y coma’ se integran y segundo para que una vez int

grados se den. a conocer los logros y resultados alcanzados

Los circulos de célidéd, 1nvitén a labparticibaciéh, as{ para due -
ésta técnica pueda implementarse en‘el grosor de las empresas publicas,
es necesario el autoconvencimiento de lo imperioso que significa cambiar
y sobre todo por parte de la Gerencia, pues en una administracidn auto--
crdtica o tradicional, no se permite la intervencidén de los trabajadores,
en cambio en una Administracién receptiva a las opiniones, participativa,
se abren los canales; para que los problemas y sus alternativas de solu--
cidn afloran con mayor rapidez, provocando el crecimiento y desarrclic -

de las organizaciones.
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Ahora bien, no es suficiente con que la Gerencia decida cambiar, es
factor no menﬁs importante el mantener una comunicacidn en todos los ni-
veles y sentidos, de manera franca, abierta; todo esto para un pronto -
entendimiento de los objetivos que se persiguen, en suma para coadyuvar

a su integracidn,

Al contribuir a la mejorfa y desarrollo de la empresa, respetar la
humanidad y construir un ambiente de trabajo agradable,  donde tenga sen-
tido trabajar, se puede mostrar la capacidad hpmana y.“extraer posibili-

dades y potencialidades.

tos circulos de calidad, requieren de un camblio del concepto de ca-
lidad tradicional por el nuevo concepto, Antes "la calidad, es lo bue--
no, es cumplir con especificaciones, la calidad es costosa", ahora "la -
calidad es lograr la satisfaccidn del cliente y la calidad de la vida, -

la calidad es gratis".

Para poder solucionar los problémas, se hace necesario cumplir con’ .
dos aspectos: :
- Técnico, consiste en aplicar el herramental del ¢ontroi dé’caii-"

dad.
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- Cultural referido a interactuar con instrumentos y perponas ‘en »;

forma humanitaria y democratica.

El. primer aspecto se log‘a por la accion fundamental ‘del ntrena- -
miento de todos los componentes’de 1a organizac1on, erd e

que ocupan y a la funcidén que desempefien;

€1 segundo punto se obtiene mediante la concientizacién acerca de -
la necesidad del cambio, por medio del aprendizaje a través de ejemplos

y ejercicios de diversos roles, en un nuevo patrdn de-interaccidn,

Los cfirculos de calidad, llevan a cabo reuniones semanales donde se

busca resolver problemas relacionados con el trabajo de sus miembros.

En dichas reuniones cada miembro del circulo va aportando cierto ng
mero de posibles alternativas para la solucidn de un problema especifico.
En este sentido, la filosoffa de la calidad parte del hecho de que nadie
mas que el propio trabajador es el gque vive con los problemas, por lo - -
tanto, es gquien mejores alternativas sugiere para darles solucién; por -
trabajador nos referimos a todo miembro de la empresa, desde el nivel -

Jjerdrquico mds alto, hasta aquel que ostente ia menor categoria,



91,

De lo anterior, podemos desprender que la}prddQctiyidéq, via'la.cal

lidad, es responsabilidad de todos.

los de calidad en la empresa ptiblica,

Cabe advertir aqui, que la estrategia de circulos de ééiidédiéé6e;£
ralmente se promueve a nivel operativo y como un subsistema o subprdgra—
ma de una accidn de mejoramiento integral; junto con subsistemas de in-- -
cremento de la productividad, mejoramiento de la calidad, desarrolloc de

proveedores, justoc a tiempo.

No obstante, la propuesta que enseguida se suglere, pretende ser ma
nejada como una estrategia global de incremento de la productividad, por
el argumento ya manejado que la responsabilidad es de todos; y porque este
sistema de trabajo en equipo, propicia el compromiso e involucramiento -

de todos los miembros que laboran en la organizacidn.
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4.5 PROPUESTA DEL PROGRAMA DE INSTRUMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Poner en practica un programa de circulos de calidad, requiere de -
una base o infraestructura enfocada hacia la administracidén por calidad,

que respalde y asegure la operacién efectiva del programa.

Para crear esta infraestructura se necesita una adecuada prepéra- -
cidn -capacitacidn de los involucrados, pero por encima de todo, sg‘re--
quiere del real conocimiento y compromiso de cambio, del nivel jerdrqui-
co mds alto de la organizacidn; el director general o gerente, Este com
promiso auténtico, debe estar enfocado hacia el logro de objetivos de la

empresa, previa y racionalmente establecidos.

El involucramiento.de todo el personal en la nueva estrategia solo
podrd tener éxito en la medida que se le mantenga inférmado, tanto de las
metas que persigue la organizacidn, como de las politicas y filosoffa -
que se adoptardn para soportar el logro de aquellas. La divulgacion de
los objetivos dard buenos resultados solamente si estd respaldada con el
ejemplo verdadero de los altos mandos. Todo indicio de falta de apoyo,
inadecuada comunicacion, carencia de confianza, serdn un real ejemplo pa

ra el personal, ello significaria que algo no’anda bien, ocasionando - -
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resistencia al cambio’y afectindose la motivacidn del recurso humaro,

‘Llevar a cabo una administracidn participativa, implica la modifica
cidn de los aspectos jerdrquicos, esto es, se trata de un sencillo orga-
nigrama, donde los Jefes no son mis reyes o sefiores feudales, sino sim--

plemente lideres que se preocupan por el bienestar de su personal.

Tal modificacidn jerdrquica representa el correcto inicio de un -
programa de este tipo. La base en que se sustenta esa infraestructura -
radica en la creacidn de una conciencia de la calldad a todo el personal
de la empresa, es decir, vincular los intereses de la organizacidn con -

1os intereses de las personas.

Ademds se hace necesario determinar el lenjuaje a utilizar, definir
concretamente que significa elevar la productividad, via la calidad; ma-
nejar el binomio calidad-productividad en tode el quehacer organizacio-:

nal.

4.5.1 Determinacidn de Dbjetivos.
En un programa de esta naturaleza, los objetivos permiten visuali--

zar el rumbo que seguird la gerencia aon respecto a los intereses de la
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empresa y del personal que en ella labora. De ahi que su determinacicn
se realice bajo criterios racionales, donde los directivos deben Eonsi-
derar su entorno externc e interno de la organizacidn; con qué se cuénta
y de qué se carece, para tener una visidn global que permita pLéntéa; =

respuestas a las exigencias presentes y futuras.

La determinacién de los objetivos, esrel primer paso en esfe progra
ma; Para facilifar este proceso, deberd zfectuarse una evaluacidn deta-
llada de la situacidn actual de la organizacidn, donde se plantee entre
otros aspectos: el estilo administrativo de direccidn, la calidad actual
de los blenes o servicios generados, la posicldn competitiva de la em- -
presa en el mercado, el estado de las relaciones laboraleé, la seguridad

e higiene dentrc de las dreas de trabajo, la motivacidn del personal,

Esta evolucidn permitird a la gerencla orientar sus objetivos y -
plantear sus metas en forma determinante; de tal suerte que pueda pla- -
near toda la serie de actividades qué sean necesarias para alcanzar el -

logro de aquellas.

Los objetivos genéricos, que pueden plantearse con la implementa- -

cién de un programa de circulos de calidad, seran los siguientes: mejorar
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la calidad del bien o serviclo generado; incrementar la productividad de
1a organizacién; disminuir los costos de produccidn, sin menoscabo de la
calidad; lograr la méxima satisfaccidn del cliente, sea compafierc, otra
drea o empresa; y alcanzar la mdxima satisfaccidn del personal de la em-
presa. Todos ellos se conjugardn de mamera arménica, su secuencia serd

determinada por la propla Direccidn,

El compromiso con los objetivos de calidad implicard la suma de es-
fuerzos de todos los departamentos de la arganizacidn, es decir, todos -
los integrantes de la empresa, deberdn conocer lo que se persigue. Tal
aspecto tiene la finalldad de que los trabajadores adquieran un sentido
nds amplio de la tarea gque realizan y tengan una mayor conciencin respec
to a la importancia que tiene que cada uno realice la parte correspon- -
diente, bien desde el principio para obtener de manera pronta la consecu

cidén de aquellos,

Es recomendable que los objetivos se divulguen mediante reuniones -
con todo el personal de la empresa, o blen, el nivel directivo con los -
mandos medios y €stos a su vez los transmitan en "cascada". También pue
den ser recordados en todo momento, a través de cartelones o anuncios en

lugares transitables por el personal, de la misma manera la situacidn -
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que prevalezca en cada uno de ellos.

Con la divulgacién de los objetivos, la Direccidn invita a todos a
colahorar con ella para mejorar la calidad de la produccién, incremen--

tar su productividad y mejorar la calidad de vida en general.

4.5.2 Politicas a seguir.

Para que los conceptos de calidad y productividad puedan llevarse a
1a practica -con resultados tangibles y en forma permanente- se requiere

que exista una conciencia de calidad en todo el personal de la empresa.

Para crear esa conciencia es necesario definir la calidad en tal -
forma que sea algo objetivo y medible y no simplemente "bueno". Tanto -
directivos como trabajadores adquiriran conciencia de la calidad en la
medida en que perciban los beneficios cuantitativos y cualitativos que -

se pueden conseguir cuando se trabaja con verdadera calidad.

En este contexto, las politicas a seguir, que sustentan la filosofia .

de un programa de circulos de calidad, son:
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La calidad es el cumplimiento de requisitos, conocer cudles son los

requerimientos que el cliente o comprador exige de nuestro productb 0=
servicio, permitird hacer correcciones y prevenir errores en sU‘e;aboréi I

clén buscando siempre la satisfaccidn de las personas.

El qué se espera de un producto, pwede ser conocido, como resultada
de la realizacidn de un estudio de mercado, a través dé éncuestas, 0 =

bien, por la propia experiencia del administrador o del trabajador.

Una vez quz s3e determina qué requisitos deberdn cumplirse (duracién,
tamafio, presentacién, pr2:io, utilidad, etc.), el grado en que estos -~

sean cubiertos determinard si se estd o no trabajando con calidad.

Todo esto en el precepto de gue cualquier trabajo adicional de re-
proceso, desaprovechamiento de los recursos, reposicidn de. lo defectuoso,
deberd considerarse comg no calidad, aln cuando finalmente se cumplan -

los requisitos.

La calidad se logra con prevencién, es necesario aplicar la preven-

cidn en todas las labores que realiza la empresa. En todo el proceso de
produccidn, sea cual fuere la etapa, la calidad se logra previniendo no

corrigiendo.
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“Todo integrante de 1a organlzacion debera entender que la calidad -
no es algo que se le pueda sumar © agregar al producto sino que a‘tra--
vés de la prevencion se.asegura que.la calldad sea parte integran.e de

este a medida que se va elaborando.

La.calidad es cero defectos y cero desviaciones, una vez detectadas

las desviaciones a los’ requerlmientos del producto deben aplicarse lasrr =

medidas pteventivas para: que estas no; ocurran. En ese sentido, el’ pre--

cepto que alimenta la conciencia de calidad es el de trabajar con eero =

defectos o.cero desviaciqneS»a los' requerimientos acordados.

Para que’la'calidadféea una realidad dentro de la empresa debe eli-
minarse el nivel "aceptable" de fallas y sustituirlo por calidad perfec-

ta.

El mejoramiento de la calidad se mide por la disminucidn del costo

de calidad, lo gue le cuesta al directivo producir sin calidad, se tra-
duce en repeticidn del trabajo, reprocesos, desperdicios de materia pri-
ma, devoluciones de mercancias ya véndidas, etc. y representa para €l, -
un elevado costo de calidad, que en realidad representa un costo produci

do por no tenmer calidad. .Ello se explica cuardo se genera un costo adi-



gional‘alvque originalmente se tendria ;n el édpuéétd.déphaber hecﬁd -
bién el trabajo a la primera vez. : ‘
) '

Estas politicas reflejan la filosoffa de crear una conciencia de -
calidad. ante tales politicas la Direccidn debe tener el firme propdsi-

to de apegarse a sus lineamientos para cualquier toma de decisiones.

Claro es, que la determinacidn de las politicas de calidad expresa-
das en esta propuesta, son meramente sugerencias; el directivo pudblico
que decida implementar un programa de circulos de calidad, podrd preci--
sar aquellas politicas que sean acorde a la organizacidn, a los intere--
ses de la gente que en ella labora y por encima de todo a la satisfaccidn

plena del cliente,

Se recomienda al igual que con los objetivos, que las polfticas -~
sean difundidas en toda la empresa, con reuniones concretas, o a través
de carteles en lugares visibles para el personal, con el propdsito de -
que todo integrante sepa hacia dénde se dirige la organizacidn, y cudl -

es el grado de avance de todo ese conjunto de esfuerzos.
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4.5.3 Estructura

La implementacion del programa de circulos de calidad debe efec- -

tuarse en todos los niveles y en todos los departamentos de la empresa.

La adecuada estructuracidn de estos grupos permitird proporcionar';
el apoyo indispensable para el éxito del programa y facilitard la' detec-
cién de aguellos que presentan problemas y aquellos que trabajan efecti-

vamente.

Se propone conformar circulos de calidad desde la gerencia general
con su grupo directivo; pasando por aquellos integrados por propios di--
rectores; directores con subdirectores; subdirectores entre si; subdirec
tores con jefes de departamento; jefes de departamento propiamente y je-

fes de departamento con subordinados.

L3 estructura puede ser tan sencllla o compleja como lo sea el nﬁmg

fo de los miembros de la organizacién.

A manera de ejemplo, en una empresa "X" que cuente con un organigra
+ —

ma como el que sigue; tendrd el nimero correspondiente de circulos; - -~
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ihlbiéhdo:por el nivel jerdrquico mds alto y bajando por todo el esgquema

: pirahidal asf:’

Oonde:

oM NN

+

Nimero de Circulos e Integrantes

1 Director General y Gerentes
1 Gerentes
"2 Gerentes y Subgerentes
1 Subgerentes
4 Subgerentes y Jefes de Depto.
1 Jefes de Departamento

8 Jefes de Departamento y
Subordinados

Director General

Gerentes o Directores de Area
Subgerentes o Subdirectores
Jefes de Departamento

Subordinados
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Claro es, que esta estructura es.una prophesté de 1ntégfai’:iéri:dé -
-los circulos que deberd someterse al filtro de aprobacion por el n.wel T
jerarquico mds alto en la organizacion y que implicara. con ello, el con=

vencimiento y compromiso pleno de una actitud hacia el cambio,

4.5.4 Capacitacidn a los Participantes,

Primeramente se promoverd la imparticién de los cursos sugerldos pa— :
ginas atrds, con el propdsito de que los miembros de la entidad se sensl

bilicen en torno al cambio pretendido.

Posteriormente, se deberd capacitar al personal de alta gerencia, -
director generaly directores de drea o gérentes; en torno a los aspectos
técnicos (definicidn de calidad, estadistica bdsica, control total de la
calidad, circulos de calidad, etc.) as{ como en los aspectos humanos - -
(comunicacidn, motivacidn, solucidn de problemas, hablar en piblico,ete.).
Con la finalidad de reafirmar el compromiso adquirido y el firme conven-

cimiento de que la eleccidn es cien por ciento positiva.

La capacitacidn puede llegar por el drea misma de control de cali--

dad, si no 1a hay, existen despachos de consultoria encargados de realizar
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tales tareas, o bien, depositar en el personal staff la preparacidn, di-
sefio y coordinacién de estas actividades, contando para ello con perso-

nal interno o contratacién de instructores conocedores en la materia.

Paralelamente, a modo de ser modelo “"piloto" del programa, se puede
contemplar la posibilidad de que el Comité Mixto de Productividadzl, ins
tancia que debe constituirse en la empresa piblica; actde con la metodo-
logfa de trabajo de los circulos de calidad; para gue una vez generados
los resultados, se efectde una evaluacidn que permita tener una visidn
de las ventajas y desventajas que acarrea implantar esta forma de traba-

Jjo en equipo.

Posteriormente, se capacitard a los mandos medics sobre los mismos
aspectos proporcionados a la alta gerencia, para terminar cor la capaci-

tacidn al personal operativo en la misma l{nea.

5/ \Ley Federal de Entidades Paraestatales. Art. 56 "Corresponde a los coordinadores de
sector 13 promocidn y vigilancia del Comité Mixto oe Procuctivicad... ™/Acverdo scbre
el funcionamiento de las entidades de la Administracidn Publica Paraestatal y sus re-
laciones con el Ejecutivo Federal, Art, 59. "Las entidades de la Adninistracién PUibli
ca Paraestatal; deberdn establecer Comités Mixtos de Productividad...* Diaric Oficial
de la Federacidn, 19 de mayo de 1983.
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Una vez convencidos, capacltados y por encima de todo comprometidos
con-el camhio, en sesidn plenaria y de manera formal se conforman los -
circulos de calidad, previamente se determinan los perfodos de investiga
cidn 9 planteamiento de alternativas de solucidén a los problemas detecta
dos en cada drea y de instrumentacidn de medidas aprobadas por la alta -

direccién.

Cada circulo de calidad, se denominard como mejor lo consideren sus
integrantes, asimismo, determinardn su horario -regularmente dentro de -
la jornada laboral- de reunidn,lugar y fecha, as{ como la asignacidn de
actividades de los miembros; a fin de que las reuniones sean llevadas -
coherentemente, sin pérdida de tiempo y con discusidn dindmica que gene-
re resultados en el corto plazo. Esto significa, no reunirse para hacer
la tarea en las juntas, sino que cada integrante lleve la parte que le -

corresponda con respuestas.

Probablemente se pueda instituir una especie de competencia y colabo
racién entre los circulos, a fin de que, posterior a una evaluacidn se -
otorgue un reconocimiento pdblico al cfrculo de calidad que mejores re--
sultados haya obtenido. Las reglas del "juego" deben ser determinadas -
por consenso grupal, con el propdsito de evitar las diferencias o conce-

siones, si fuesen implantadas por el propio Director General.
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Al concluir, el perfodo determinado previamente, de presentéci&h de — 5
alternativas e instrumentacién de éstas; se reiniciaria el ciclo,‘en ubv

plano mds elevado, puesto que ahora se podrd hacer una evaluacidn de‘losl

beneficios obtenidos y se podrdn hacer las modificaciones necesariésrpa4 i

ra evitar estancamientos o sortear obstdculos que en la primera experien

cia se hubiesen presentadas,

Los miembros de los circulos de calidad habrén aprendido a trabajar

en equipo, adquiriran madurez grupal para intercambiar experiencias con
“los otros'circulos; y lo mas importante es que estardn dispuestos a apor
tar tada vez mis, pues se sentirdn integrados y parte importante de la -

organizacisn.

4.5.5 las seis herramientas de los circulos de calidad.

Para facilitar el surgimiento de las soluciones, los circulos de ca
lidad utilizan diversas herramientas ce spoyo que agilizan de gran mane-
ra el accionar de sus miembros. Es pues necesario capacitar a dichas -
personas sobre el uso alternativo de esos elementos, en la seguridad de

que sélo la adecuada preparacidn de la gente podrd brindar buenos frutos.
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A través del desarrollo del programa de entrenamiento, los miembros
del circulo de calidad habrén obtenido una mayor conciencia sobre las fi
nalidades que persigue su empresa con la implantacidn de esta estrategia.
Sin embargo, 1a concientizacidn por s{ sola funciona exclusivamente como
fuerza motivadora de los miembros, mds no les proporciona los elementus

que les faciliten su accionar en la deteccidn y resolucidn de problemas.

Las herramientas de apoyo llevan a los miembros por una serie de
pasos que van desde la deteccidn o identificacidn de los principales pro
blemas del drea y de las causas que los produjeron, hasta la aportacién
de soluciones y de ser éstas aprobadas, la realizacidn y buesta en prac-

tica de ellas.

Para la consecucién efectiva de estos pasos, los miembros del circu
lo deben tener cierto dominio sobre el uso de las siguientes herramien--

tas 870 técnicas de apoyo:

6/ Seminario de Control de Calidad. Notas tomadas de la Ponencla del Profr. Kumisuke
Ishikawa, Evento organizado por ENEP Acatldn, 24-25 de febrero de 1988,
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Tormenta de ideas

-
.

. Seleccidn de problemas

Andlisis de causa y efecto

Recopilacidn de datos

. Andlisis de Pareto

N o2 N

. Presentacién a la Gerencia

Tormenta de ideas, tiene como objetivo producir ideas en:una “relc-
nién de grupo.

Esta técnica obedece los siguientes pasos:

Definir el tdpico que se tratard en la tormenta de ideas.

Por turno, cada miembro del grupo aporta una idea, independiente

mente de todas las que se les pueda ocurrir.

No todos pueden ocupar una idea en su turno, si éste es el ' caso

debe decirse "paso".

Procurar exagerar, dar sentido del humor y estimular-en - forma: -

creativa el proceso.



5°108.

El proceso se acelera, si alguien se encarga de escribir - las -

ideas. ODurante la sesidén debe evitarse evaluarlas.

. Se concluye el proceso cuando finalmente se agotan todas’. las‘ -

ideas, cuando todos los miembros dicen “paso.

Es recomendable realizar una rotacion para elegir sdlo las ideas de
mayor trascendencia. Si esto se hace minuciosamente desde ahora, . se -

ahorrard tiempo y esfuerzo posterior.

Seleccidn de problemas, tiene como objetivo, identificar los proble
mas mis importantes que se observen en la actividad diaria del drea de -

trabajo.

Los pasos a seguir son similares a.los que dicta la tormenta de -

ideas:

El grupo se aboca primeramente a la seleccidn o determinacidn de

los problemas que aquejan a'su drea de trabajo.
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Se asigna de mansra individual un duntaje a cada problema segun
la importancia y acorde al deseo que tenga cada miemdro de tra-
bajar en la resolucién de dicha problema. Despugs de algunas -
minutos, el lider registrard cada pun-aje en un rotafolio o pi-

zarron.

Se suman los puntajes y después el grupo decide si es n=zcesario
efectuar una segunda clasificacidn, o si ya se ha seleccionadn

el problema principal a resolver,

En caso de que se necesite una segunda clasificacidn, se elimi-
naran ptimero los problemas qu2 no son impo:stantes pava el gru-

po, y se repite el proceso con los restantes.

El problema quz recibe mayor volacidn pasard a temer la exclusi

va atencidn de las siguientes actividades del circulo.
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Andlisis de causa y efecto, también llamado diagrama de Ishikawa o
espina de pescado; tiene como objetivo determinar el conjunto potencial

de causas generadoras del problema principal.
Los pasos que obedece esta-herramienta son:

. Definir el problema 6"Véfec'tbo, encuadrado y ‘'sefialado 'c’or‘a'uin'a fle- k

‘e~ '3 Problema

Determinar los principales conjuntos de causas, colocdndolos en :
recuadros que "apunten" hacia la "espina central®; en su caso, .- i

anotar las subcausas del conjunto principal.

PROBLEMA




.
- De estaforma el grupo tiene una'visualizacidn global del problema;. *

. El .grupo apo:ta, analiza y discute ampliamente todas las cara:tg
’ risticas, causas o factores principales que contribuyen a la -
existencia del problema (utilizando torm2nta de ideas).

Se identifican los factores qu2 poseen el mayor numero de causas;'

contribuysntes o subcausis, asi como los elementoss que- influyen:

en cada una de estas subcausas.

. Se analiza nuevamente el diagrama y se checa con el grupo sito-:
das las causas o variaciones han sido tomadas en cuenta; se some

te a todos, los cambios y las adiclones que se sugleran.

. Una vez terminado el diagrama; se realizan los experimentos nece
sarios sobre las causas relevantes que se han identificade. Pa-
ra ello es necesario visitar el lugar en que ocurre el efecto- -
problema y evaluar la situacidn, verificando y compzobando que -
las causas que identificaron como responsables dei problema son

verdaderas.
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. Después de estudiarse el problema en el propio lugar donde suce-

de, se realizard, en la siguiente reunidn, otro diagrama de cau-
sa y efecto, en el gue se seleccionardn uno o dos de los facto-

res principales para analizarlos en forma mds detallada.

. Cuando los miembros consideren que han analizado todas las posi-

bles causas, se realiza uma votacidn para =stablecer cual es el

facto: mds importante y someterlo a una investigacidn detallada.

Una vez detectada la causa principal, se pone a prueba para com-

probar su veracidad o rechazarla.

Una vez que se localiza el defecto se busca la solucidn mds ade-
cuada a implementar. Si la responsabilidad de la medida "reme--
diatoria" corresponde a personal fuera del grupo, debe explicar-
se al responsable la necesidad de su rorreccidn, mostrdndole he-

chos y datos.

La solucidn propussta deberd formar parte del documento de pre-

sentacidn a la gerencia.
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Recopilacidn de datos, pretende cubrlr el objstivo de reunir infor

macidn y ordenarla en formatos, graficas y diagramas para su andlisls.
Los pasos a seguir son:

Contar con una serie de datos que se vacian en una tarjsta u ho-

ja de trabajo, también llamada hbJa de chequzo u observacidn.

Decidir la organizacidn de los datos, se puede hacer po: turnos,

tipos de mdquinas, fallas, operarlos, etc.

Decidir el perfodo de tiempo, en gque se registrardn los datos; -

sin olvidar que deben ser representativos de lo que se va a ana-

lizar.

Disefiar la hoja de chequzo u observacién.

Registrar los datos recolectados, producto de estadisticas elabgy

radas con anterloridad, instructivos, catdlogos, observacion di-

recta, etc.
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: CANTIDAD
PROBLEMAS DEFECTOS

Chorrea aceite

Falta de mantenimiento

Refacclones no adecuadhs

Limpieza 1r\adecuada‘

Falta de capacitacidn

TOTAL
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La recopilacién se puade hacer previa organizacidn de activldades
entre los integrantes del equipo, a fin. de evitar dupli:idad4dé,e$fue'f

zos y de informacién.

Andlisis de Pareto, tiene como dbjetivp elrtuantifiéar la informa-
““cidén con el fin de identificar el Zoxrdg'los ﬁ:oblemaé generadores. del

80% del efecto.
Los pasos a seguir son:

1. Determinar el pariodo exacto qu2 se asignard a la recoleccidn -

de datos. (Unas horas, dias, semanas, etc.).

2. Decidir qué tipo de datos se van a recabar. Si se hacen estas
consideracisnes se asegurard el surgimiento de un mfnimo de prs

blemas.

3. Elaborar un formulario que pemita la recopilacién de datos. Es
to es en realidad la hqja de trabajo, debe ser lo bastanie genz

ral para que la informacidn sea la que realmene se necesita.



4. Ang*ar toda la in? o“maclon en ‘a tha de trabaja qun s ha: dise

- nado

- HORNOS
PROBLEMAS
Chorrea aceite m ol e I s

Falta de manteni-
mients
Refaccicnes  no REEE Gl EEEE I b Sy
adecuadas " noe s M
Limplaza inads-
[od] :da
Falta de capazita-
cidn

TOTAL 15 g 16

W e

i ERTIP S PEEE

Hoja de Traﬁajo Terminada -

po-centaJ=
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» A
'bNﬁmero~~
“ Fallas ' : )
Nombre -

_Apoydndase en’la hoja de chequeo, se realiza el cuadro acumula-
do de valorés -hoja de trabajo- para cetectar ademds de la fre-
_Cusncia de incidencia de cada defecto, =1 porcentaje de impacto

de cada uno de ellos.



118.

r's -
15 ey
1 et
o A

9T |

D1 o
S |

s !

| |

, ; .%

T b R R

““Limpleza " Chorrea - Falta capa- Refaccio- Falta man-
inadecuada aceite citacidén nes no tenimiento
adecuadas
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Se prd;edéka elaborar la meurva o linea apumhiétivéﬁi’  ;, ::{; o

a)

b)

c)

d)

Se.inicia en cero trazando una linea proyectadaal &ngulo -
superior derecho de la primera barra, as{ indica el ndmero

de unidades de la primera falla, en este caso, 15.

Sumando el total de unidades de la segunda falla, 14, al va
lor anterior, 15, tememos 29; este punto lo encontramos tra
zando una linea punteada del dngulo superior derecho de . la

segunda barra hasta la escala 29.

Para encontrar el tercer punto se suma el total de la-terce
ra columna mds el valor ya manejado, esto es, 11y 29, por
lo tanto sumaria 40; que se encuentra proyectando una linea
punteada del dngulo superior derecho de la tercera columna

hasta la escala 40.

Asi sucesivamente, la linea termina cuando se grafica el to
tal de fallas, que representa el 100%. la linea se divide
en cuatro partes iguales que corresponden al 25, 50, 75 y

100%.
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La 1fnea acumulativa es Gtil-para visualizar el o los proble -
_mas’ de mayor efecto,' que serdn sometidos a un andlisis de -
Ishikawa o “espina de pescado". Ademds para conocer el por-
centaje que tiene cada barra antes y después de la aplica-: --
cidn de acciones correctivas. '

57 4 d

100%.
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Presentacidn ala gerencia, su objetivo es el exponer en forma sis-

temdtica y esquematizada, la investigacién realizada, respecto a uno o -

: varios problemas en un tiempo determinado. Esta es la labor mds impor--
tante y provechosa de las actividades del circulo de calidad.

Aqui se presentardn a la direccidn los resultados del esfuerzo del

equipo.

Con esta técnica, se acrecienta la comunicacidn y la confianza en-
tre los trabajadores y la diraccidn o gerencia. Por tanto, es importan-

te que todos participen por igual.
Los pasos que se siguen son:

Exposicidn de la identificacidn de problemas, se descubren los
resultados obtenidos mediante la tormenta de ideas y se exponen
las razones por las que se selecciond tal o cual problema.

. Descripcién de las causas de los problemas, se exponen las prin
cipales causas que se detectaron mediante los diagramas de Ishi-

kawa, la recopilacidn de datos y el andlisis de Pareto; se pre
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sentan también, todos los diagramas, grdficas y anélisisvrealigg>

dos.

Proposicidn de soluciones, se presentan los resultados a los que
se 1legd mediante el uso alternativo de toda la serie de herra-
mientas. Después de ello se proponen alternativas que el grupo

considera mds adecuadas para efectuar la solucidn de problemas.

En este caso sedescriben las razones por las que se considera la -
viabilidad de las posibles soluciones; respaldandose con grédficas, dibu-"

jos, datos, nimeros, etc. G

Es recomendable que exista un clima de cordialidad y confianza'en -
la presentacién de resultados a la gerencia. En e110~tiene mucho que po

ner de su parte la alta direccidn.

Deben entender que esta presentacidn puede ser el primer intento de
acercamiento con su personal, y slgnifica el primer fruto que proporcio—

na el trabajo de adopcién de la nueva conciencia de calidad.
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La presentacidn de los resultados es la primicia participativa del
personal en la solucidn de los problemas de la empresa. La puesta en -
préctica de las soluciones propuestas no deberd prorrogarse sin haber ra
zén; en caso de que ésta exista, deberd informarse de inmediato a los -
miembros del circulo sobre la demora, con objeto de no fomentar la desi-

lusién o desconfianza, y en contrapartida, seguir alentando la comunica--

cién.



CONCLHSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se reconoce la importancia de la ‘empresa pdblica como instrumento

fundamental de politica econdmica que toca atender al Estado mexicano.

Es innegable la influencia que tienen sobre los problemas internos
de las empresas publicas las dificultades econdmicas a nivel nacional.
Sin embargo, tampoco se puede negar la participacién que, en la problemd
tica de dichas emprisas, representa la existencia de actitudes viciadas

y equivocas gue manifiestan quienes en ellas trabajan.

Por lo que es indispensable instrumentar mecanismos que coadyuven -
al incremento de la praductividad, via la calidad, que propicien cambios
positivos en la mentalidad de quienes habrén de realizar estos propdsi--

tos.

Por su sustento filoséfico, en la administracidn participativa, 1la

estrategia de los circulos de calidad puede influir en el accionar de -



- 125,

todos los niveles di la organizacién. Por los fines que dicha técnica -
persigue, facilita el fomento de la conciencia de calidad, y confirma -
" los beneficios que proporciona la labor productiva basada en la calidad

integral.

Toda accidn de mejoramiento debe tener el respaldo y convencimiento
pleno de la alta direccidn, la instrumentacién de la zstrategia de circu
los de calidad no es la excepcidn por lo que del compromiso adquirido vy
expresado por el administrador publico, dependerd el éxito o fracaso que

pueda obtenerse.

Al dirigir sus funciones principalmente a la consecucidén de la cali
dad total, los circulos puedan abarcar todas y cada una de las funciones
que se realizan dentro de la empresa, debido a que son un factor eficaz
para la deteccidn, prevencidn y solucidn de problemas que se manifiestan
en cada una de las distintas dreas de trabajo. Por tanto, su labor pue-
de dirigirse a la reduccidn de costos, al mejoramiento de la calidad del
producto (con base en los requerimienios que de €l se esperan), en el in
cremento de 1a productividad, en el mejoramiento y mantenimientsc de las
condiciones de seguridad e higiene de las dreas laborales, en las tareas

administrativas, productivas, comerciales, etc.
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Por el cambio de actitudes que producen en quienes participen de la
conciencia de calidad, los circulos pueden servir de factor de fomentb ét e
la calidad de vida de las personas dentro y fuera de la empresa, yéfq@e'i
fungen como mecanismos de motivacidn (en y para el trabajo), qugﬁp:§§0r
ciona los elementos para que la gente adguiera pleno sentido’y safiéfac

cién por las labores que realiza.

Con base en la hipdtesis planteada al inicio de la presente investi
gacidn, se puede afirmar que si al frente de una empresa piblica se en--
cuentra un administrador comprometido y convencido; a través de la ins--
trumentacidon de la estrategia o programa de circulos de calidad, logrard
transformar a la entidad en modelo de efectividad. Debido a que este -
programa parte de la filosofia de efectuar el trabajo en equipo, donde -
los problemas serdn la via para que la gente participe dindmicamente y -

se sienta parte de la organizacidn.

Los circulos de calidad, no son el "curalotedo' de la administra- -
cidny. sin embargo, si son un instrumento eficaz que contribuye al andli-
sis, identificacidn y solucién de problemas internos que aquejan al de--
sempefio de las organizaciones. Amén de que su efectividad, radica en el

cambio de actitud del recurso humano.
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La alta direccidn, debe comprometerse con la calidad y la producti-
vidad, Esta funcidn no es delegable, pero si debe permear a todos los -
niveles organizacionales. El directivo piblico debe ser una persona ac-
tiva, involucrada y convencida de adquirir una nueva actitud hacia la - -

competitividad exigida por las empresas extranjeras.

RECOMENDACIONES

Una vez que se haya tomado la decisidn de implementar los circulos
de calidad, el administrador pdblico deberd brindar todo su apoyo al de-
sarrollo y desenvolvimiento del procesc. Tanto los direstivos, gerenies,
jefes, deben propiciar el surgimiento de actitudes positivas que respal-
den el accionar de los participantes en estos grupos y faciliten el cum

plimiento de los fines para los que fueron creados.

Las personas que intervengan como miembros de un circulo de calidad,
deberdn sentirse comprometidos, involucrados, convancidos de que esta -

estrategia les ayudard a ser cualitativamznte mejores.
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La capacitacidn de los integrantés debetérserkconstahte, todo 1o -
que la gente pueda aprander puede traducirse en beneficios para. su mejor

ejercicio dentro del grupo.

Cabe detenermos aquf y hablar mds, acerca de la propuesta planteada’
dentro del plan de accidn, en lo relativo a que el Comité Mixto de Pro--
ductividad®, pueda trabajar con la metodologia de los circulos de cali--
dad, con la finalidad de ser evaluado como plan piloto, previa a la ins-
trumentacidn del programa o estrategia global sugerida en esta investiga

cidn.

£l Comité Mixto de Productividad puede definirse como un drgano per
manente, propositivo y de consulta que tiene como finalidad posibilitar
la conjugacidn de los factores que lnciden en el proceso productivo de -
la empresa para, modernizandolo, aprovechat Optimamente la capacidad de

generacidn de bienes y servicios e incrementar asi, la productividad.

* Dentro del subecapitulo Plan de Accldn, hemos descrito el marco legal en el que se sus- -
tenta su establecimiento. Asimismo anotamas ahora que la Secretarfa del Trabajo y Previ
sidn Soclial estd facultada por la Ley Orgdnica de la Administracidn Piblica Federal, en
su Art. 40. Promover el incremento de la productividad. Derivado de este precepto su -
reglamento interno postula la actividad de asistir téchicamente a la empresa pdblica en
1a constitueidn, establecimiento y operacidn de los Comités Mixtos de Productividad.
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Este grupo de trabajo tiene tres grandes objetivos: Contribuir a -
modernizar la administracién y operacidén de las empresas piblicas; mejo-
rar las relaciones laborales, a través del involucramiento y participa--
cidn de los trabajadores y empresarios en un movimiento a favor de la -
productividad; y posibilitar la concertacidn de acciones entre adminis--

tracidn y trabajadores para incrementar la productividad de la entidad.

Dentro de las funciones que debe realizar el comité mixto de produc
tividad para cumplir con los objetivos planteados, estdn: identificar no
s6lo las deficiencias que estdn limitando la productividad en la opera--
cién de la empresa, sino las causas mds profundas de esos problemas. Es
decir, el comité mixto de productividad contribuye permanentemente a - -

diagnosticar la situacidn operativa de la organizacidn.

También deberd establecer un sistema de indicadores que permita me-
dir la productividad de la empresa publica y conocer los niveles comunes
de desempefio, para compararlos con los de la competencia o con los de -
unidades econdmicas similares de otras ramas. As{ como, proponer a la -
direccidn de la entidad, aquellas alternativas o recomendaciones que fru
to de estudios, resulten viables para corregir deficiencias o superar -
problemas de productividad. Sugerencias que una vez convertidas en accio

nes correctivas, tendrdn que darles seguimiento.
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Su int=gracidn deberd proceder al considerar las siguientes recomen
daciones: revisar el marco sdministrativo y legal de la empresaken el <
que se insertard el comité, Por tanto se deberdn tener presentes las po

1iticas de personal, los sistemas de estimulos, las normas y métodos dé;

produccidn, lo dispuesto en el contrato colectivo o, si es el éasd;fen‘i" =

el contrato ley, en el reglamento interior o en los acuerdos realizados - L

entre la direccidn y los trabajadores o sindicato,

También habrd de considerarse el nimero de trabajadores de la empre
sa, los puestos y los niveles existentes, las divisiones y plantas, ade-
mds del nimero de turnos y la existencia o no, de uno o mds sindicatos.
Lo Ultimo, enfocado a travé:s de la filosofia participativa de los circu-
los de calidad; al invitar al sindicato a colaborar, mediante una comuni
cacidn constante y clara; propicia el real compromiso y descarta el te--

mor de pérdida de autoridad ante sus bases.

Todo lo anteriormente expuesto, en ningdn momento pretende caer en
la burocratizacidn de la estrategia global propuesta; por el contrario,
es s6lo aprovechar las instancias ya establecidas, acatande su normativi

dad exigida y "rebautizarles" como grupo de trabajo, comités de calidad,
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o dejérseles como se denominaron ya'y s6lo proponer que su actuacidn sea
efectiva, que no se continde sélo cuantitativamente, sino que en . verdad

funcionen en lo cualitativo,

La empresa pdblica, tieme la obligacidn legal de constituir comités
mixtos de productividad, asi que, bien valdria la pens consideralos como
“puerta de entrada" para instrumentar la estrategia global sugerida, una

vez realizada la evaluacidn que ya hemos comentado.

Con este encuadre resulta factible afirmar que el comité mixto de -
productividad sea un vehiculo real de integracidn de los recursos humanos

de la empresa piblica,

La integracidn, junto con la direccidn, suman la- funcidn mds dindmi
ca de la administracidn. A la integracidn podemos definirla, parafra- -
seando al profesor Issac Guzmdn Valdivia, como el proceso en virtud del
cual se rednen las partes para dar existencia al todo y por el que los -

hombres tratan de ajustar sus conductas a las normas de la organizacidn.
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La raiz de la integracidn estd en la naturaleza social del ser huma
nd, manifestada en su afdn de lograr una auténtica convivencia y colabo-
racidn social para sobrevivir. El hombre se liga a sus semejantes por-
que los necesita, porque con los demds se integrd a si mismo, se hace a

si misma y participa en la formacidn de los demds.

Al ser la empresa piblica una unidad econdmico-social en la que ca~
pital y ﬁrabajo, bajo una direccidn, son coordinados para lograr un pro-
ducto (bien o servicio) que responda a necesidades humanas, no debe per~
der su dimensidn integral en aras de los intereses de sus partes. Decir
que el fin Gltimo de la empresa sea (nicamente la rentabilidad es confun
dir el todo con el interés del inversionista-Estado, pues en contraparte
estard el interés del trabajador que pretende obtener los mds altos sala
rios y las mejores condiciones de trabajo, lo que tampoco es el objetivo

del todo.

S6lo integrando las finalidades parciales se llegard a comprender a
la entidad paraestatal como un todo y el fin social que debe cumplir en
la comunidad en la que se desenvuelve, que no es otro que el de satisfa-
cer necesidades sociales con bienes o servicios de calidad y a precios ~

accesibles.
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. Sintetizando, la instrumentacidn de la estrategia global propuesta,
permitird que los grupos de trabajo formados conjuguen objetivos e inte-
reses de.la empresa y trabajadores, tanto para beneficie mutuo como  de

1a sociedad en que se inserta.

R ﬁl analizar problemas de productividad, se tendrd una valiosa divi-
:sa bara que esa combinacién se dé, porque la productividad ademds de per
mitir aprovechar dptimamente los recursos dispenibles para generar bie-
nes y servicios socialmente necesarios en mayor cantidad, mejor calidad
y precio, hace posible distribuir mutua y justamente sus beneficios, ya
sea en mejoras en salarios o en las condicicnes y medio ambiente laboral,
o ya en mejores precios al consumidor. Es decir, la productividad hace
posible satisfacer de manera equilibrada los intereses de las partes.
La productividad no es sindnimo de rentabilidad ni tampoco significa - -
"explotar" al trabajador. Productividad si es administrar, trabajar y -

aprovechar recursos con inteligencia.

Es aqui donde toma significado la hipdtesis de eficientar a la em--
presa piblica, mejorando las relaciones entre los miembros, a través, de
la participacién dindmica; pues al integrar, concertar y vincular los es

fuerzos de la direccidn con los de los trabajadores en un afdn de pro-
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'dpctividad; se rompe con el clésico y'reai arréigado éhﬁagohismo{eﬁtre -

“los factores de la produccidn.

El constante dinamismo vivido mundialmente, es real, los paises se
agrupan, forman frentes comunes econdmico-politico-social; para atender
los cambios ejercidos por fuerzas contrarias que presionan siempre "ade-

lante".

En el dmbito nacional, la empresa pablica deberd ser modelo de efi-
cacia, al sustentar la categorfa de instrumento fundamental de politica
econémica, a través de la cual la rectoria del Estado, hace acto de pre-

sencia.

No obstante, se podria cuestionar la vigencia de las empresas pibli
cas, al respecto, consideramos gue adn cuando los enfoques cambien y - -
lleguemos a una pérdida absoluta de la soberania, donde no mds los dis—
cursos soliticos sostengan la credibilidad el pueblo en el Estado; debe

remos estar preparados para ver siempre "mds alld".

Por lo tanto, la propuesta aqui vertida tendria su justificacién al

ser presentada asi, como una recomendacidn para salir del "estadio pasi-
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vo" 'y "observador" en el que nos encontramos,. "aqui y ahora".
Adn con-los valvenes sexenales, las fuerzas mundiales del cambio se

gestan'y actUan, seamos agentes de “avanzada", prediquemos con el ejem--

plo, seamos mejor y exijamos lo mismo de guienes nos rodean.
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