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INTRODUCCION

Hoyen dfalas organizacionesse han visto involucradas enun proceso de Calidad Total
que ha generado gran competencia tanto de productos como de sexvicios que se ofrecen al
mercado.

Tradicionalmente la Calidad ha sido vista como aquelias cualidades y atributos que
contiene un producto. En tiempos actuales, esto no es suficiente. La Calidad ha pasado a
ser un asunte de supervivencia, es decir, paraque las empresas puedan sobrevivir, crecery
seguir ante todo siendo competitivas, es necesario que sufran dos cambijos: uncambio técnico
(formado de principios, conceptos y técnicas de una filosoffa de Calidad Total) y un cambio
cultural que implique una norma a seguir, en donde ¢l personal debe concientizarse
plenamente de la necesidad por cambiar actitudes o conductas que les permita un alto
desarrolio en sus labores.

Si una empresa no provoca este cambio cultural no podré llegar a una Calidad Total, ya
que es un proceso que requiere de la participacibny responsabilidad de todas los empleados
que la forman; no basta que la gerencia se involucre en el proceso sino que es necesario que
ponga en préctica acciones necesarias para la implementacién de la Calidad Total dfa con dfa
que permita un mayor grado de participacidn de todo el personal.

Durante el desarrollo de esta investigacién se pretende resaltar aguellos conceptos y
técnicas de Calidad Total importantes, que ami juicio, deben introducirse en forma
directa o indirecta dentro de las organizaciones modernas; lo que colaboraa laadaptacion
de éstas a las necesidades del medio que las rodea.

Se analiz6 un caso préctico como soporte para validar toda la teorfa desarrollada.
Se utiliz6 un Equipo de Mejoramiento de Proceso en el 4rea de Reclutamiento, Seleccién
y Contratacién, en donde se aplicaron conceptos y t&cnicas en base a la filosofia que se
implemento en la empresa, que fue sujeta a estudio, y que bésicamente fue el objetivo que se

persiguié.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

HIPOTESIS

Mediante una adecuada implementacién de la filosoffa de Calidad Total en el
Departamento de Recursos Humanos mejorardn los procesos de reclutamiento,
seleccidn y contratacién.

OBJETIVO GENERAL

Dar a conocer la importancia de la Calfidad Total para el mejor funcionamiento
del Departamento de Recursos Humanos,

DEFINICIONES OPERACIONALES

Qalldad: Cumplimiento de requisitos entre provesdaores y clientes.

Recursos Humanogs: Grupo de personas que son el elemento mas importante
para la operacién y administracién de una organizacion.

Calidad Total; Es hacer el trabajo bien en cada paso de la operacién, verificando
en cada paso la calidad y usar métodos estadisticos sencillos para comprobar
que se hacen las cosas bien.

Proceso: Serie de acciones sisteméticas dirigidas al logro de un objetivo.
Usuarig: Personal de la empresa que solicita cubrir una vacante,

Euncidén: Accidn o finalidad, caracteristica de una entidad.

Diagrama de_Pareto: Es una ilustracién gréfica de datos de la lista de
comprobacion mostrando problemas que suceden con mayor frecuencia. El
método identifica un 20% de los problemas que causan un 80% de las
dificultades.

Riagrama de dispersidn: Método que localiza defectos en que se anotan {as
faltas colocando puntos en dondes se producen, sobre una imagen de! producto.
Mentor. Es el padrino que se le asigna al personal de nuevo ingreso para lo
apoye y lo oriente generalmente es un jefe o padrino.



CAPITULO |

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS



CAPITULO |

CAPITULO |

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Las organizaciones estén constitufdas principaimente por personas por lo que
es necesario que exista la administracién de Recursos Humanos, que trata del
aprovisionamiento, aplicacién, mantenimiento y desarrolio del personal que
actda en las organizaciones. De lo anterior se desprende que mediante una
adecuada administracion de Recursos Humanos la organizacién obtiene
beneficios, ya que por medio de los conocimientos y/o experiencias se pueden
obtener técnicas que permitan alcanzar los objetivos a corto plazo utilizando
métodos més econ6micos.

1.1 ¢Qué es la Administracién de Recursos Humanos?

*La administracién de Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado
al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacién, en
bensficio del individuo, de la propia organizacién y del pafs en general.” (1)

Asi pues, |a administracién de Recursos Humanos es la aplicacion del proceso
administrativo en técnicas que sean capaces de promover el desempsiio
eficiciente del personal para el logro de los objetivos de la organizacion y del
personal mismo.

Para que estos objetivos se pusedan lograr en forma eficaz, es necesario darle la
importancia que merece a los recursos humanos, que dia a dfa ya no son tan
abundantes ni de fAcil bisqueda, debido a que las organizaciones han crecido y
sus necesidades son més exigentes, por lo que es necesario una adecuada
administracién de recursos humanos.

1.2 Algunas 4reas de Recursos Humanos
Debido a que las personas son un elemento clave e importante para la

operacién y administracién de una organizacién, es necesario proveer a ésta
con el personal idéneo y acorde a las necesidades que tenga la organizacién.
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Una de las funciones principales de la administracion de Recursos Humanos es
proveer a la empresa de personal idéneo para ocupar un puesto; asi como
desarrollar ias habilidades y aptitudes del individuo.

1.2.1. Reciutamiento

El reclutamiento es generar candidatos calificados dentro de los cuales la
compafifa pueda elegir a.los mas apropiados para los puestos vacantes. Este
proceso comienza cuando se presenta una vacante, es decir, el puesto no tiene
titular, y si se requiere cubrir dicho puesto se envia al departamento de
Recursos Humanos una requisicién de personal expresando los motivos por los
que se esta realizando, la fecha limite a cubrir, el departamento, el horario, turno
y sueldo. Una vez recibida la requisicién debe efectuarse un andlisis y
evaluacién del puesto a fin de determinar los requerimientos que debe satisfacer
la persona y el sueldo.

Con la informacién obtenida deben localizarse en e! inventario de Recursos
Humanos de la organizacion, personas que laboren actualmente y que cumplan
con los requisitos necesarios, esto es con el fin de lograr promociones con el
mismo personal que ya se conoce y cubrir asf la vacante.

En caso de no existir el candidato en dicho inventario es necesario recurrir a la
cartera de candicatos (que esperan una oportunidad) o por las fuentes de
reclutamiento, que son aquellos medios de los que se vale la empresa para
atraer posibles candidatos. Estas fuentes son de dos tipos:

o Interna: Amistades o familiares del propio personal.
e Externa: Agencias de empleo, medios publicitarios, universidades y
bolsas de trabajo.

1.2.2, Seleccién

Una vez localizados los candidatos, se les pide lienar una solicitud de empleo
que contiene informacion personal (nombre, edad, sexo, estado civil, IMSS,
Registro Federal de Causantes, datos familiares, experiencia, puesto y sueldo
deseados, disponihilidad de horario, etc.)
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Enseguida se procede a realizar una entrevista inicial para detectar aspectos del
candidato y su relacién con el pussto o la vacants.

Posteriormente se aplican a los candidatos los exdmenes psicolégicos que
valoran la habilidad y potencialidad del individuo.

Si la persona parece ser o 8s la idénea, se procede a realizar un examen médico
asl como, un estudio socioecontmico que debe cubrir aspectos como
informacién de la actividad sociofamillar, actitudes, responsabilidades y
eficiencia en trabajos anteriores y corroborar con la veracidad y honestidad de!
candidato.

Con la Informacién obtenida hasta este momento, se puede evaluar a los
candidatos comparando los requerimientos del puesto con las caracterfsticas
propias de éstos.

ta decisién final le corresponde a las personas responsables del drea o
departamento, con lo que se procederia a la contratacién.

1.2.3. Contratacién

Es necesario para llevar a cabo la contratacién contar con las autorizaciones
necesarias de l0s jefes y/o directores con el objeto de presentar al aspirante su
contrato por escrito que contisne: los servicios que debe prestar, lugar, tiempo,
salario, descansos, vacaciones, la forma de realizacién del trabajo, si es por
tiempo determinado o indeterminado ( temporal o eventual),

1.2.4. Induccién

En esta drea se busca proporcionar al nuevo empleado informacién sobre la
empresa. Cuando el empleado inicia por primera vez sus actividades en la
empresa, requiere de apoyo, seguridad y aceptacion.

La magnitud y formalidad del plan de induccién es determinado por cada
empresa, pero la mayoria de estos planes contienen informacién sobre la
organizacion, (finalidad, operaci6n, etc.) politicas de personal, condiciones de
contratacién y plan de beneficios para el empleado, que se encuentra en el
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manual de bienvenida que generalmente se ls entrega a cada nuevo empleado.
1.2.5, Capacitacién y desarrolio

"Es proporcionarle al personal (ya sea de nuevo ingreso o personal de "afos")
los conacimientos necesarios ya sean de cardcter técnico-cientifico o
administrativo que ayudarén a que laboren con eficiencia y asf como reforzar la
formacién de personalidad (cardcter, hébitos, educacién de la voluntad,
sensibilidad a problemas humanos, capacidad para dirigir)." (2)

1.3 Aspectos Basicos de Recursos Humanos

Se consideran como aspectos bésicos de los Recursos Humanos para el
desarrollo de esta investigacion a la comunicacién, el tiderazgo y la motivacion,.
que son puntos importantes del buen desarrollo de un programa de Calidad
Total como se vera en el siguiente capitulo.

Asi pues se analizaran detalladamente los siguientes aspectes:
1.3.1, Comunicacién

Consiste en una transferencia y comprensién de informacidn entre dos 0 més
personas, es la manera en gque podemos expresar nuestros pensamientos,
sentimientos y valores hacia los demé&s. La comunicacién es un medio para
modificar conductas o efectuar cambios. Se aplica en todas las fases
administrativas, siendo su funcién un medio para unificar toda actividad de la
organizacién,

Se ha observado a lo largo de la vida que ninguna organizacién puede existir sin
la comunicacién, debido a que si la alta direccidn no transmite informacién nadie
puede ejecutar su trabaio y viceversa. En cambio al comprender las personas la
informacién que reciben realizardn mejor su trabajo y estardn mas
comprometidas con su empleo.

1.3.2. Liderazgo
"Es la relacién en la cual una persona influye en otras para trabajar

voluntariaments en tareas relacionadas para alcanzar los objetivos deseados por
el Iider y/o el grupo." (3)
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Implica influir e interactuar entre el grupo de personas para el logro de objetivos.
*Los lideres generalmente ponen en practica tres tipos de habiiidades:

a) Habilidades Técnicas: Son los conocimientos y aptitudes que una persona
tiene sobre algun procedimiento o técnica.

b) Habilidades Humanas: Capacidad para trabajar eficientemente con la gente y
formar un grupo de trabajo.

c) Habilidades Conceptuales: Capacidad de pensar en términos de modelos,
marcos de referencias y relaciones como planes a largo plazo.* (4)

Con el objeto de obtener un liderazgo de éxito, se requiere un comportamiento
que una e impulse a los seguidores hacia objetivos especificos en situaciones
particulares. Hay tres elementos que son variables que se afectan entre sf y que
determinan el coniportamiento de liderazgo que son: sl lider, los seguidores y
las situaciones que se presentan,

Existe el modelo trayectoria-meta del liderazgo que consiste en crear un
ambiente laboral a través de la estructura, apoyo y recompensas que ayuden a
los empleados a alcanzar las metas de la organizacién, El proceso de este
modelo se ve en la Figura 1.

1.3.3. Motivacién
La motivacién es un agente capaz de provocar, guiar, conducir o reforzar una
conducta. "Es 1a necesidad o e! impulso interno de un individuo que o mueve

hacla una accién orientada al logro de un objetivo.® (5)

Es decir, cuando un trabgjador disfruta de su trabajo y lo encuentra como un
reto, estd motivado para desempediar mejor su trabajo.

Sin embargo, muchas actividades de un individuo pueden llevarse a cabo sin
motivacién, pero todo el comportamiento que presenta que es consciente es
motivado o producido por alguna causa.

Es por eso que los jefes, gerantes y/o directores deben identificar y tratar de
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El lider relaciona
yecompensas con
metas

I lider identifica e astablecen las
as necesidades {—fnetas adecuadas —_

o l0s empleados

liider ofrece ayuda en
a trayectoria del
mpleado hacia las
etas

tos empleados estan
atisfechos y motivados
iy aceptan al lider

mpleados y xiste desemperio
rganizacién alcanzan ficiente
ejor sus metas

FIGURA 1
PROCESO DE LIDERAZGO TRAYECTORIA-META

ROBERT HOUSE



CAPITULO

activar los motivos del trabajador para que se desempefie mejor.

Para cada individuo las necesidades son distintas, para alguno ser4 de mucha
importancia tener algo pero quizé para otro individuo no lo sea asl y él necesite
algo més o algo menos. Es por eso que las necesidades individuales tienen
determinada prioridad.

La motivacién se esfuerza para cubrir todas las necesidades, una vez cubierta
una necesidad se busca la satisfaccién de otra, segun Ia teoria de Maslow.

Maslow clasifica las necesidades en cinco niveles:

o Necesidades fisioldgicas

o Necesidades de seguridad

e Necesidades de pertenencia y sociales
o Necesidades de estima y estatus

¢ Necesidades de autorealizacién

Las necesidades fisiolégicas se refieren a la sobrevivencia, es decir que el
individuo necesita satisfacer sus necesidades de alimentacion, suefio, agua,
aire, ropa, vivienda. Las personas tenemos una serie de necesidades que en la
medida en que estén razonablemente satisfechas generardn en nosotros un
estado de motivacién para poder ejecutar nuestras labores.

"Las necesidades de seguridad consisten en la necesidad de ropa, vivienda y de
un ambiente con un patrén predecible tal como seguridad en el trabajo, pensién
0 seguro.” (6)

"Las necesidades de pertenencia y sociales incluyen la necesidad de ser querido
por los demés, ser un miembro deseado y pertenecer 8 un grupo distinto al
familiar.* (7)

*L.as necesidades de estima incluyen la necesidad del respeto propio, la
sensacién de logro y reconocimiento de parte de otros.* (8)

"Las necesidades de autorrealizacion se refieren a realizar el propio potencial y
llegar a ser todo lo que uno s capaz de ser.” (9)
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1.4 Objetivos de Recursos Humanos

*Generalmente la funcién de administracidbn de recursos humanos tiene como
objetivo el desarroliar y administrar politicas, programas y procedimientos para
proveer una estructura administrativa eficiente, empleados altamente calificados,
trato equitativo, oportunidades de progreso, satistacclén en el trabajo, seguridad
en el trabajo, con lo que pueden ganarse grandes beneficios para la empresa,
su potencial y para la sociedad.” (10)

1.5 Importancia det departamento de recursos humanos en las
organizaciones

El recurso humano reviste gran importancia como el elemento mas valioso en la
organizacién y que es la base de mejoramiento para la misma.

Los altos directivos lamentan la carencla de elementos capaces, sin embargo no
desarroflan a su propio personal, ya que consideran que la capacitacién es un
gasto inlitil y no quieren darse cuenta que la "empresa es lo que las personas
que trabajan en ella son".

Toda empresa que tiene la visién y la capacidad para desarrollar sus recursos
humanos, asf como también apoyar al maximo en todos los esfuerzos realizados
por el departamento de recursos humanos, necesariamente se involucra en un
proceso continuo de mejoramiento de resultados, por lo cual es conveniente
instrumentar programas para desarrollar dicho recurso, como el programa de
incremento de la productividad que busca fundamentalmente el cambio
planeado con base en la intervencién de todas las personas que trabajan para
una empresa, correspondiendo mayor participacion, a quien mayor jerarquia
tiene en 1a organizacién.

Este programa cuenta con un alto contenido participativo, compromete,
involucra y desarrolla el recurso fundamental de la empresa: el humano,
logrando el crecimiento de la empresa, conjuga una serie de técnicas
administrativas que inciden bésicamente en:
o Ei mejoramiento de habilidades del personal para la solucién de
problemas '
o Elincremento de la producccion y de la productividad
e E! incremento del bienestar de todas las personas que integran ia
empresa
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La importancia de la administracién de recursos humanos radica en la bisqueda
de un marco conceptual de referancia para lievar a la préctica la sintesis que
busca toda teorfa o enfoque del trabajo humano: la posibilidad de relacionar el
&mbito personal, institucional y nacional en la vida organizacional, es decir,
encontrar un modelo de organizacién del trabajo que promueva el crecimiento
personal, el desarrollo institucional y el progreso nacional.

El racurso humano es el (nico capaz de mejorar tanto a los demés recursos
como al proceso de utilizacién de los mismos y el Unico recurso capaz de
superarse asf mismo.

Puesto que una organizacién debe operar con las personas y mediante su
efectividad dependerd la sficiencia con que estas personas se desemperien
individual y colectivamente. El desemperio eficiente es esencial para el éxito de
las organizaciones de todo tipo, debido a los cracientes costos de mano de obra
al incremento de la inversién en capital por trabajador y al ambiente contenido
de los puestos en una organizacién como resultados de los avances
tecnolégicos.

Sin embargo, tal desempefioc no ocurre de manera automética sino como
resultado de una buena administracién de recursos humanos, la cual requiere
que el programa de personal se ajuste al tipo de organizacién de acuerdo a sus
necesidades y a su amblente.



CAPITULO 1

HISTORIA DE LA CALIDAD



CAPITULO I}

CAPITULO Il
BREVE HISTORIA DE LA CALIDAD
2.1 LQué es la Calidad Total?

La Calidad Total es un sistema efsctivo de los esfuerzos realizados por grupos
dentro de una organizacién para la integracidn del desarrollo, mantenimiento y
de la superacidn da la calidad con el fin de obtener ausencias de deficiencias en
los productos y/o servicios logrando la plena satistaccién del consumidor.

La calidad se basa en ia experiencia real del cliente con el producto y/o servicio,
medida contra sus necesidades definidas o tacticas, conscientes o
inconscientes y se encuentra determinada por el cliente y no por la alta
direccidn.

"La Calidad Total es tener "cero" defectos en nuestro trabajo, es decir, buscar la
excelencia para lHlegar a ser lideres®, (11) y ésta sOlo es posible cuando la alta
direccién se compromate en todo el proceso, asi como también todo el personal
se responsabiliza por su autocontrol.

La Calidad Total debe ir desde los niveles mas altos hasta los més bajos,
mediante una concientizacién, compromiso y responsabilidad de todos para que
los resultados que se obtengan se vean refiejados en las utilidades de la
empresa, as/ como una posicién importante en el mundo empresarial.

2.2 Antecedentes de la calidad

El control de calidad comenz6 en los afios 30‘s con la aplicacién industrial de un
cuadro de control.

En tiempos de guerra los paises se vieron en la necesidad de crear una
reorganizacién que permitiera el desarrollo y la mejora en los 4mbitos sociales,
politicos y econémicos dando lugar a qu2 la lucha por conseguir un lugar en el
mercado sea cada vez mas frecuente y constante, por lo que se tuvo que
recurrir a determinados métodos y procedimientos para mejorar aquellos
productos y/o servicios que satisfacen las necesidades presentadas por los
consumidores.

10
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Desde un punto de vista histérico, el control de calidad ha presentado el
siguiente desarrollo dividido en fases o etapas:

o Operador de calidad
En esta etapa un trabajador o un pequefic grupo de trabajadores tenfan
la responsabilidad de la manufactura del producto por lo que cada
trabajador podfa controlar totalmente la calidad de su trabajo.

e Capataz de control de calidad
En este perfodo un grupo de trabajadores realizaban tareas similares y
estos eran supervisados por un capataz que asumia la responsabilidad
de controtar la calidad del trabajo.

o Control de calidad por inspeccién
Se observa en esta etapa "e! control de gran nimero de trabajadores por
cada uno de los capataces de produccién, Por lo que aparacen los
inspectores de tiempo completo.” (12)

e “Control estadistico de calidad
Es una extension de la inspeccién, transformandose hasta lograr mayor
eficiancia en las organizaciones utilizando métodos estad(sticos.* (13)

o "Control total de la calidad
Las empresas comienzan a desarrollar una estructura operativa y de
toma de decisiones para la calidad de un producto, lo suficientemente
efectiva como para tomar decisiones y acciones adecuadas a los
descubrimientos del control de calidad, en donde las empresas obtienen
como resuitado mejor calidad a costos menores." (14)

2.3 Filosoffas de 1a Calidad

2.3.1 Crosby

*Philip B. Crosby en su filosofia asegura que el éxito de una empresa no es
utilizar diferentes sistemas administrativos, sino que lo més importante es la

gente y nos dico que: "SI SE TRATA DEBIDAMENTE A LOS CLIENTES Y
EMPLEADOQS, EL EXITO ESTA GARANTIZADO", (15)
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Crosby sefiala que los problemas relativos a la calidad de los productos y los
servicios que ofrece una empresa, son manifestados en la falta de satisfaccién
que éstos originan. Generalmente las organizaciones que presentan estos
problemas tienen varias caracter(sticas en comin:

1. Los productos y/o servicios que salen al mercado presentan desviaciones de
los requisitos publicados o anunciados.

2,La compaiifa posee una extensa red de servicios postventa o red de
distribuidores, cuyos miembros estdn capacitados para rectificar los
productos, prestando servicio correctivo a fin de mantener satisfechos a los
clientes.

3. Los directivos no establecen estandares claros de realizacién, ni siquiera una
definicién de calidad, por lo que los empleados desarrollan sus propios
criterios al respecto.

4. La direccién desconoce el precio del incumplimiento.
5. La direccién niega ser la causa del problema.

La Calidad en una empresa es una responsabilidad directa de la alta direccién.
Todas las técnicas de control de calidad, aseguramiento de calidad y
confiabilidad, aunque sean aplicadas por personas sumamente hébiles y
preparadas, no pueden ser efectivas si la administracibn no ambiciona
activamente la calidad.

Crosby propone tres acciones administrativas para lograr la calidad:

1. La determinacién surge cuando los miembros de un equipo de trabajo
deciden que no estdn dispuestos a tolerar por mdas tiempo una situacién
inconveniente y reconocen que sus propias acciones constituyen el Unico
instrumento que permitird cambiar las caracteristicas de la organizacién.

2. La educacién es el proceso por medio dei cual todos los empleados
adquieren un lenguaje comun acerca de la calidad, comprenden las
posiciones individuales que desempefian en ef proceso para el mejoramiento
de la calidad y llegan a poseer un conocimiento especial para colaborar en la
creacién de anticuerpos.

12



CAPITULO Wl

3. La implementaci6n es el acto de dirigir e! flujo de mejoramientos por la via

correcta. Este proceso nunca termina, porque el organismo empresarial
cambia constantemente.

Por otra parte Crosby presenta cuatro principios absolutos de la administracion
de la calidad:

¢ Calidad se define como cumplir con los requisitos.
Esto permite a la organizacién operar con glgo més que la opinién o la
experiencia. Los requisitos son s6lo respuestas a una serie de preguntas
y s una forma de comunicacién.

o El sistema de calidad es la prevencién y no la verificacién.

o El estandar de realizacion es cero defectos y no asf estd bastante bien.

¢ La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

A su vez nos sefiala su metodologfa que consta de 14 pasos:

-

n

CENDOL O

Verdadero cdmpromiso de la direccién.

Formar equipo para el mejoramiento de la calidad con una direccién clara y
un liderazgo firme.

Medicién de los requisitos de calidad.

Tomar en cuenta el costo de la calidad.

Crear conciencia sobre la calidad.

Utilizar acciones correctivas que eliminen los problemas.

Planear un programa de cero defectos.

Educar al personal.

Realizar el dfa de cero defactos.

10. Fijar metas de mejoramiento de calidad.
11. Eliminar las causas de error.

12. Dar reconocimientos.

13. Formar consejos de calidad.

14, Repetir todo el proceso.

Crosby nos dice que es preciso cambiar la cultura de la empresa para sliminar el
problema en forma definitiva y para erradicar fas causas que originan productos
y/o servicios que no cumplen con los requisitos.

13
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2.3.2 Ishikawa

“El Dr. Ishikawa mane]a el control de calidad instituyéndolo en toda la empresa,
lo que contribuye a mejorar la salud y el carécter de la misma. Para ello es
necesario contar con la participacién de todos los empleados (desde la alta
direccién hasta el nive! mas bajo) esten capacitados para poder cumplir con el
proceso de calidad.” (16)

ishikawa dice que el control de calidad s una revolucién del pensamiento en la
gerencia.

El control de calidad presenta ias sigulentes caracteristicas:

o Debe ser en toda la empresa y conseguir la participacién de todos los
miembros.

« Dar educacién y capacitacién en control de calidad.

o Dar apoyo a las actividades de los circulos de control de calidad.

o Realizar auditorfas de control de calidad.

o Utitizar métodos estadisticas.

s Realizar actividades de promocién del control ds calidad.

ishikawa menciona algunas ventajas de un buen control de calidad:

o Da una garantfa de calidad, encontrando las causas de los defectos y
sus fallas.

o Abre canales de comunicacién dentro de la empresa.

o Pormite que las divisiones de disefio y manufactura del producto se
ajusten en forma eficiente a los cambios.

« Confianza de los clientes en la organizacidn.

¢ Ahorra recursos y energias.

o Mejor posicién competitiva en los mercados.

La garantfa de la calidad es lograr que el cliente tenga confianza y satisfaccién
en lo que obtiene.
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*El Dr. Ishikawa nos habla de que ef concepto de garantia de calidad debe
llevarse de la siguiente forma:

e Debe ser ef asunto de mayor interés
o Debe conocerse la realidad y actuar con ella® (17)

"Por lo tanto la calidad dabe ir desde el disefio del proyecto hasta la venta y el
servicio." (18)

Ishikawa nos dice que la filosofia gerencial debe ser el respeto por la gente, ya
que de ella depende el delegar funciones y autoridad a los subalternos para que
ellos a su vez, puedan desarrollar sus habilidades y capacidades, 10 que motiva
a las personas a contribuir con el proceso de calidad.

La empresa debe suministrar productos de calidad que el consumidor exija.

A su vez, si el control de calidad se realiza bien, la tasa de defectos bajaré y
disminuird el desperdicio de materiales y tiempo. Lo que traerd como
consecuencia un aumento de productividad y la disminucién de costos,
suministrando los productos a los consumidores a precios justos.

La calidad es creada para satisfacer las necesidades def consumidor, por lo que
no deben evadirse las responsabllidades. Ademéds de que la calidad debe de
mostrarse en todo lo que uno emprenda y no en circunstancias de gran
importancia.

*El control total de calldad debe tomarse como una filosofia de la empresa”.

2.3.3 Juran

Para Juran la calidad tiene varios significados:

1. La calidad es el comportamiento del producto, es dscir, es el resultado de las
caracteristicas del producto que crean satisfaccién con el mismo y hacen que
los clientes compren el producto.

2.Es la ausencia de deficiencias. Las deficiencias del producto crean

insatisfaccién con el producto y hacen que los clientes se quejen.
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3. La calidad es la adecuacién al uso.

‘Las companifas necesitan tener un control sobre su proceso y este control es
inflexible, ya que no permite la posibilidad de la innovacién, cuya importancia
radica en proporcionar una ventaja estratégica.

Realmente el éxito consiste en combinar estas caracteristicas de la mejor
manera, que debe llevarse en forma dindmica y ordenada:

Innovacion + Control = Exito" (19)

Juran define la innovacién como un parteaguas, en este fenémeno lo importante
es obtener el control en forma ordenada para obtener los mejores beneficios en
el menor tiempo posible.

Mediante un diagnéstico sobre la situacion es posible determinar los habitos
inadecuados para saber cuédles son las causas de éstos y poder cambiarlos.

Para atacar las creencias equivocadas es nscesario dotar al individuo de
conocimientos que modifiquen su creencla. A este procesc se le llama
sensibitizacion. -

En consecuencia, ir al encuentro de una innovacién requiere ser: deseado,
planeado, actuado mediante un lider congruente.

"Para Juran la calidad tiene tres aspectos conocidos como las tres C's de /a
calidad:

* Conformancla (adecuacion, conveniencla). Hacer e! producto segin lo
requiere el clients.

o Confiabllidad. Tener y dar la certeza de que el producto tendra siempre
la misma calidad.

o Competitividad. Ofrecer mejores precios, servicios, detalles
alternativos." (20)

El control del proceso trae como resultado el aseguramiento de calidad visto

como una forma global de trabajar, aplicado al control de proceso: tecnologla,
materiales, sistemas, gente.
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Juran propone una trilogia de procesos interrelacionados:
1. Planiticacclén de la calidad

El objeto de planificar la calidad es suministrar a las fuerzas operativas los
medios para producir productos que puedan satisfacer las necesidades de los
clisntes.

2, Control de calidad

Al ir progresando las operaciones, vemos que el proceso es deficiente. Esta
pérdida se hace crénica porque el proceso se planifica asf,

Bajo patrones convencionales de responsabilidad, las fuerzas operativas son
incapaces de eliminar esa pérdida crénica planiticada. En vez de ello realizan un
control de calidad para evitar que las cosas empeoren.

3. Mejora de la calidad

A un debido tiempo la pérdida crénica descendié a un nive! muy por debajo del
que se planificé originaimente. Esta ventaja se logra comprendiendo que ia
pérdida crdnica era también una oportunidad para mejorar y adoptar medidas.

Seiiala Juran que la planificacion de la calidad consiste en desarrollar los
productos y procesos necesarios para satisfacer las necesidades de los
clientes y comprende las sigulentes actividades:

o Identificar quienes son los clientes

o Determinar las necesidades de los clientes

o Traducir esas necesidades a nuestro lenguaje

» Desarrollar un producto que pueda responder a esas necesidades

e Optimizar las caracteristicas del' producto de forma que satisfaga tanto
tas necesidades de la empresa como del cliente

o Desarrollar un proceso que sea capaz de producir el producto

o Optimizar el proceso

o Demostrar  que el proceso puede producir al producto bajo las
condiciones operativas

o Transferir el proceso a las fuerzas operativas
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Estas actividades se unen por medio de varios rasgos comunes:

o Una cadena de unién de entrada - salida

e El concepto del triple papel (cliente, procesador y proveedor)

o Unidad de medidas comunes para evaluar la calidad

e Medios comunes para evaluar la calidad en funcién de esas unidades de
medidas.

Juran define la gestion de la calidad por toda la empresa {(GCTE) como un
enfoque sistemético para establecer y cumplir los objetivos de calidad por toda
la empresa.

La GCTE exige el liderazgo personal por parte de la alta direccién, a su vez
debe crearse un comité de calidad de toda la empresa y de alto nivel que
establezca y coordine el enfoque,

La GCTE incluye el establecimiento de los controles para evaluar el
comportamiento respecto de los objetivas, asl como también el establecimiento
de auditorfas de calidad empresarialmente orientadas, a realizar por ios altos
directivos.

La institucién de la GCTE da como resultado la reduccién de parte de la
autonomfa tradicional de las divisiones y los departamentos. Esa reduccion
puede considerarse por las mismas corno una interferencla corporativa.

2.4 Teoria do Edwards Deming

El estio administrativo de W. Edwards Deming propone una organizacién
considerada como una entidad integrada, se trata de una perspectiva filoséfica
impulsada por la fuerza de la calidad y gira en torno al mejoramiento incesante
de todos los procesos a fin de mejorar la calidad.

Esta filosofia es una visién total y un modo de vida organizacional que ha de
aprenderse y refinarse con el tiempo y dentro de un medio propicio.

Deming llama proceso ampliado a las organizaciones que estdn compuestas por

mano de obra, métodos, materiales y méquinas, pero que a su vez incluyen a
los proveedores, clientes, inversionistas y colectividad.
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Segln Deming, la calidad se alcanza mediante &l mejoramiento incesante del
proceso ampliado, lo cual es responsabilidad de la administracién.

La filosofia de calidad total as un enfoque administrativo abarcador:

* Provee un marco para &ccién consistente.
o Percibe la compadia como un cuerpo integrado.
» La fuerza propulsora es la calidad.

Deming nos dice que la filosofla de calidad total incluye pero va mucho méds allé
de:

. Resolucién de problemas

. Administracién por objetivos
. Programa de cero defectos
. Estadistica

. Circulo de calldad

. Medida de Productividad

. Medida de! costo de calidad

NOOLEON

El mejoramiento incesante de todos los procesos conlleva una ventaja
compstitiva:
Aumenta la calldad
Disminuye el retrabajo
Mayor productividad
Disminuye el costo
Precios mis fiexibles
Incrementa la penetracién de la empresa en el mercado

Crece le empresa y hay mayor seguridad para todon
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Deming nos demuestra Ia espiral de mejoramiento incesante de la filosoffa de
calidad total:

Mejorar
sisteméticamente
el procesc

Definir el proceso

Mantener
el proceso kajo
observacién y ontrol

Identificar las
caracteristicas de calidad
del proceso*

Para-poder implementar la filosofia de calidad total debe contarse con dos
objetivos:

Objetivos

AN

N

Cultural Técnico

Cultural: Realineamiento de la cultura empresarial para crear un ambiente de
trabajo cada vez més positivo.

Técnico: Optimizar la efectividad con que se utilizan los recursos de la empresa,
mejorando sistematicamente todos los procesos.

Estos dos objetivos conllevan a seguir con una metodologia tanto cultural como
técnica.
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Metodologia

Cultural Técnica

Cultural: Aplicacion de las sels acciones gerenciales en el triéngulo de la
influencia de un gerente.

Técnica: Accién de mejoramiento continuo en todos los procesos mediante la

accién constante del Gerente y/o un equipo de mejoramiento de
procesos.

La implementacién de Ia fllosotia debe ser:
o En la compadia

s Con tos proveedores
o Con los clientes

TRIANGULO DE LA INFLUENCIA

Gerente

En la lllosolia de Calidad Total el gerente es toda persona en la empresa que
tiene mando.
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Existen caracteristicas de la conducta humana que son implicitas en la filosoffa
de Calidad Total:

o Desarrollar'confianza mutua

o Mejorar la comunicacitn

o Acabar con las barreras

o Crear orgullo por el trabajo bien hecho
¢ Reducir el miedo

Los puntos de Deming para 1a administraclén

Los métodos del Dr. Deming incorporan el uso de herramientas estadisticas y un
cambio en la cultura empresarial. Deming esboza sus métodos para alcanzar la
calidad y la productividad en sus catorce puntos para la administracién que
ofrecen un marco para la accién y le dan a la administracién la base sobre la
cual puede formular un plan cuando se requiera.

1. Crear constancia de propésito hacla la mejora de productos y
serviclos. Las empresas deben tener la constancia en el propdsito y la
dedicacién para mejorar la competitividad, para mantener viva a la
empresa, esta- constancia presupone la aceptacién de algunas
obligaciones: innovar, destinar recursos para la investigacién y educacién,
el constante mejoramiento y mantenimiento de los productos y servicios.

2. Adoptar una fliosofia nueva porgue nos encontramos en una NUeva era
econbémica. No se puede seguir tolerando errores o servicios hoscos, por
lo que es necesario eliminar estas enfermedades y obstaculos mediante la
adopcién de una nueva forma de pensar y actuar en donde el negativismo y
los errores son inadmisibles.

3. Cesar la dependencia en Inspeclones miximas como forma de
garantizar la calldad. La inspeccién rutinaria al 100% para mejorar la
calidad equivale a planificar los defectos y a reconocer que el proceso no
tiene la capacidad necesaria para cumplir las especificaclones. La calidad
no se hace con la inspeccién sino mejorando el proceso de produccién. La
inspeccion, los desechos, la degradacién y el reproceso no son acciones
corractoras del proceso.
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Terminar 1a préctica de hacer negoclos basindose solamente en los
precios. Generaimente los departamentos de compra actian sobre los
pedidos en busca del proveedor que ofrece el precio mas bajo, lo que
conduce a suministres de baja calidad. Lo que se deberia hacer es buscar
la mejor calidad.

Mejorar Incesantemente el sistema de producclén y servicio
considerando que o! sistoma incluye a las personas. La calidad deseada
comienza con la idea, la cua! es fijada por la diraccion. La idea debe
traducirse a planes, especificaciones, ensayos, en un intento de hacerle
llegar al consumidor [a calidad que desea. De igual manera se obtendrén
una continua reduccién en los desperdicios y una mejora de la calidad en
todas las actividades que se realicen.

Instituir medios madernos de capacitacién en el trabajo. Con frecuencia
los trabajadores aprenden de otro trabajador que nunca fue entrenado
apropiadamente. Por jo que la direccién debe comprender y actuar sobre
problemas que privan al trabgjador de la posibilidad de realizar su trabajo
con satisfaccién.

Instituir métodos modernos de supervisién y Nderazgo. El trabajo de un
supervisor y un lider no es decirle a la gente qué hacer o castigarla, sino
orientaria. Orientar es ayudar a las personas a hacer mejor el trabajo y
conocer por medio de métodos-objetivos quién requiere ayuda individual.

Eilminar ¢l mioedo. Nadie puade dar lo mejor de si @ menos que se sienta
seguro. Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una posicién,
aiin cuando no entiendan en qué consiste el trabajo 0 qué esta bien o mal.
Una perspectiva mejor consiste en aceptar los conocimentos nuevos
porque cyudan a realizar mejor el trabajo.

Romper con las barreras que existen entre los departamaentos. Las
organizaciones no se crean con barreras. Una entidad nueva comienza con
espiritu de equipo, unidad y cooperacidn. Sin embargo, estas actitudes se
desvanecen pronto a medida que los papeles de cada persona se tornan
funcionales y surgen problemas de comunicacién, competencia y temor.
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10.

.

12

13.

14,

Eliminar consignas para aumentar la produccién si no se ofrecen
medios para alcanzarias. Los carteles, slogans, nunca han ayudado a
nadie a hacer mejor su trabajo, por el contrario, generan frustracién y
resentimiento. Les advierte a los empleados que la direccibn no es
consciente de las barreras que existen para que estén orgullosos de su
trabajo. La direccién tiene que aprender que la responsabilidad de mejorar
ol sistema es suya y por lo tanto es mejor dejar que la gente establezca sus
propios lemas.

Ellminar las metas numéricas que se enfocan en la cantidad y no en la
calidad. Las metas numéricas sélo toman en cuenta los nimeros, no la
calidad ni los métodos. Generalmente constituyen una garantfa de
ineficiencia y de altos costos.

Eliminar todo lo que se opone a que el trabajador se slenta orgulioso
de su trabajo. Las barreras que cortan el paso a que el persona! esté
orgulloso de su trabajo, constituyen uno de los mayores obstaculos para
reducir los costos y mejorar la calidad. La persona que se siente importante
en un trabajo haré todos los esfuerzos posibles para quedarse en él; se
sentird importante si puede sentirse orgullosa de su trabajo y puede
colaborar en la mejora del sistema

institulr un programa vigoroso de educacién, capacitaclén y
reentrenamiento. Lo que necesita una organizacién no es sélo gente
buena, sino que necesita que esté mejorande su educacién. La educacién,
capacitacién y el reentrenamiento preparan a los empleados para los
cambios en sus cargos actuales en relacién con los procedimientos,
materiales, mdquinas, técnicas, caracteristicas de calidad y definiciones
operacionales.

Poner a todo el mundo a trabajar para lograr esta transformacién. Se
requerird un equipo de altos ejecutivos que luchardn por los 13 puntos
an:erlores.| por combatir las enfermedades mortales y los obstaculds. Se
preocuparan por sacar adelante la nueva filosofia, explicando por medio de
seminarios y otras medidas por qué es necesario el cambio y que el cambio
involucra a todo el mundo.
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Hemos estado hablando de enfermedades mortales y obstdculos. La diferencia
entre ambos se debe en parte a la dificultad de erradicacién y en parte a la
gravedad del dafio inflingido.

A continuacién se snumeran algunas de ellas:
Enfermedades mortales

1. Carencia de constancia en el propdsito de planificar un producto y servicio
que tenga mercado, que mantenga a la compaiifa en el negocio y que
proporcione puestos de trabajo.

. Enfasis en los beneficios a corto plazo.

. Evaluacién de! comportamiento, calificacion por el mérito o revisién anual.

. Movilidad de {a direccién; se salta de un trabajo a otro.

. Se dirige utilizando sblo cifras visibles.

. Costos excesivos de responsabilidad fomentados por abogados que trabajan
sobre una base de honorarios en casos imprevistos.

O ;b WN

Obstéculos

1. Buscar resuitados inmediatos.

2. Desatender la planificacién a largo plazo. .
3. Confiar en la tecnologla para solucionar los problemas.
4. Buscar ejemplos para seguir.

5. Utilizar disculpas.

Deming dice que la implantacién de esta filosofia no es tan facil porque existen
clertas barreras que lo impiden dentro de la cormpafila. Estas barreras son:

o 6nfasis en !a solucién de problemas vs mejoramiento del proceso,

o énfasis en el control estadistico de procesos,

e No saber que observar para obtener calidad,

o carencia de una lista explicita de lo que |a organizacién debe hacer,

« indadecuada preparacién y capacitacién en esas acciones especificas,

e ausencia de un mecanismo que asegure que esas acciones han sido
realizadas,

e ausencia del criterio apropiado para evaluar el progreso,
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e ausencia de compromiso por parte de la aita gerencia,
o falta de sentido de propiedad por parte de todos,

o filosoffa vs programa,

« fuerza unidimensional impulsa la organizaci6n,

e resistencia al cambio,

e inconsistencia en las estructuras de reconocimiento y
o actitudes gerenciales negativas.

2.5 Conceptos involucrados en el proceso de calidad total

"La implementacién de la Calidad Totai en la organizacibn como ya se
menciond, se caracteriza por sensibilizar a los individuos y hacorles comprender
que la calidad es parte de la educacién, no sélo organizacional sino personal,
que se basa en cuatro conceptos importantes:

Invastigaclén
Hacer un estudio previo de las necesidades existentes por éreas y/o
departamentos.

Desarrollo
Poner en prictica alternativas viables para cubrir dichas necesidades.

Ensefianza
Sensibilizacién de la gente para Impiementar el cambio de actitud.

Entrenamlento
Planear y llevar a cabo seminarios, cursos referentes a la calidad para que el
personal esté preparado.* (21)

Asi mismo, deben tomarse en cuenta las cinco "M's*® de la calidad

o Mano de obra: contar con el personal aitamente capacitado

o Materiales: utilizando los mas adecuados y en todos los niveles de la
organizacién

e« Maquinaria: Contando con un estricto control de su funcionamiento para
evitar pérdidas de tiempo

o Métodos: Contar con programas de entrenamiento con el fin de que el
personal cuents con conacimientos y preparacién necesaria,

o Medio Ambiente: Tomar en cuenta lo que afecte interna y externamente
a la compafiia
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2.6 Pinorama de ia Productividad y la Calidad en el Medio Empresarial
Mexicano

Las organizaciones mexicanas han avanzado en sus conocimientos y
experiencias sobre productividad-calidad:

e De como intervienen los factores determinantes de la eficiencia

productiva y la calidad de los productos

De cdmo disefiar y administrar procesos de calidad

De cémo fijar objetivos y establecer politicas y normas que aseguren

calidad competitiva

Det significado de la accién preventiva

Del desarrolio de productos y proveedores

De comunicacidn con los consumidores

De cémo modificar actitudes y conductas laborables para superar

ineficiencias

o De ¢omo fomentar la participacién de los miembros de una organizacién
para hacer posible el mejoramiento continuo

Productividad

La productividad se entiende en un sentido general como la propiedad de
producir o actuar con el minimo gasto, desperdiclo y esfuerzo, s la capacidad
para utilizar y combinar inteligentemente los recursos disponibles.

En un sentido mas estricto, la productividad es el resuitado de la relacién entre
los recursos e insumos invertidos y los productos obtenidos.

Productividad = productos/insumos

La productividad es una medida comparativa, sea entre periodos dentro de una
misma organizacién o por comparacién con otras organizaciones, sectores o
paises.

Dentro del comportamiento de la productividad mexicana se ha advertido que el
tipo de progreso que se ha dado ha sido muy costoso debido al mal
aprovechamiento del recurso del trabajo y al abuso del recurso escaso que es el
capital.

27



CAPITULOQ I

A su vez se ha promovido una estructura econémica que favorece solamente a
las empresas grandes, que por consecuencia ha producido nocivas tendencias
monopélicas en los mercados y desaprovechando en términos absolutos, la
productividad de las pequefias inversiones que son considerablemente mayores
que las grandes y es cierto que en estas empresas la productividad por perscna
es mayor, pero la creacién de empleos en empresas grandes requiere fuertes
inversiones y para atender lo grande se ha descuidado la creacién de medios de
produccién baratos y accesibles a la poblacién.

Calidad

Al aumentar la calidad de bienes y/o servicios, la productividad se incrementa a
mediano o a largo plazo.

Buscar la calldad obliga a las organizaciones a mejorar el proceso de
produccién, cuidar el disefio exacto del producto final, reducir ios defectos al
minimo, evitar los retrabajos, eliminar los desperdicios. Al sumarse estos
elementos se logra una disminucién en los costos y se evitan devoluciones,
demoras, quejas y costos de garantfa.

El énfasis de la calidad no es aumentar el volimen del producto sino disminuir
los costos de los insumos y con ello aumentar la productividad.

México estsd dando apenas los primeros pasos que lo llevan a la incorporacién
de un proceso de Calidad Total, sus esfuerzos han sido aislados y su estudio ni
siquiera ha sido generalizado en las universidades de México.

En México elgunas instituciones han adquirido este proceso, pero algunas de
éstas debido a que tisnen tienen vida sexenal o por falta de recursos no han
tenido continuidad en el proceso.Sin embargo, en otras empresas los resultados
han sido buenos, ya que se ha visto un buen progreso en la mentalidad y
conocimiento de la calidad, aunque también se ha notado gran resistencia en la
préctica y falta de decisién para involucrarse por completo en el compromiso de
la calidad.

Las tecnologfas de Calidad Total han demostrado su poder para ayudar en
forma notoria & quienes hacen uso inteligente de ellas a través de una
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planeacién cautelosa, proyectos experimentales, procesos inductivos y asesorfa
profesional.

El panorama de la calidad en México tiene que mejorar poco a poco.

A continuacién se mencionan cinco aspectos a tomarse en cuenta y que marcan
la diferencia entre el logro y el fracaso;

e Conocimiento y seleccién del mercado-consumidor, capacidad para
descubrir nichos en los mercados, para dar respuesta inmediata a fos
cambios.

o Capacidad de innovacién en el disefio del producto y los procesos de
produccién.

o Capacidad para producir a bajos costos aumentando la calidad.

e Capacidad para Involucrar a clientes, personal y proveedor en un
esfuerzo de mejoramiento.

e Capacidad para dar educacién empresarial, capacitacién en el trabajo
investigacién tecnoldgica.

2.7 La Calidad Total como una filosoffa de trabajo

Las organizaciones para llevar a cabo sus objetivos generalmenta establecen su
misién y sus valores; de esta manera puede conocerse la posicidn real de la y
organizacién, y establecer los pasos para cumplir con el o los objetivos
principales apoyados por una estructura organizacional abierta al cambio.

Una filosofia de trabajo contiene las politicas y los procedimientos a seguir para
cumplir congruentemente con las actividades de la organizacién.

La filosofia de trabajo indica claramente hacia dénde se quiere llegar.
Debido a que la Calidad Total ha tenido un fuerte impacto en la vida actual, en
muchas organizaciones ha pasado a formar parte del estilo de vida de ésta, y ha

modificado actitudes y comportamientos de los miembros de la organizacién
creando un compromiso para llegar a ser mejores cada dfa.
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CAPITULO N
Empresa Sujota A Estudio
3.1 Antecedentes de la Empresa
A. BASF Aktiengesullschaft

En el afio de 1865 a orillas del Rlo Rhin, en la Republica Federal de Alemania, se
fundd la compaiila BASF Aktiengesullschaft, con el prop6sito de ser una
empresa al servicio del hombre: de su alimentacién, vivienda, vestido, salud,
comunicacién y tréfico.

Su nombre proviene de las siglas:
Batische Anilin und Soda Fabrik, que en Espanol significa Fébrica de Soda y
Anilinas de Baden.

Las constantes investigaciones y descubrimientos han permitido a BASF ir
siempre a !a vanguardia en el mundo de la Quimica y Petroquimica, siendo de
gran trascendencia en el mundo cientifico.

Actualmente es el mayor complejo quimico de Europa. Cuenta con una red de
produccién de 320 filiales y tienen relaciones comerciales con 160 paises.

B. Grupo BASF en México

Las actividades de BASF se remontan a la década de los afios veinte, pero es en
el afo de 1957 cuando las empresas Quimagra S.A., en el sector agricola e lcon
S.A., en el sactor industrial, inician la representacién de BASF en México.

En 1864 ss funda éon la razén social de BASF Mexicana S.A. con una planta en
Santa Clara, Estado de México, dedicada a la fabricacién de plésticos de
poliestireno.

Durante 1968, Quimagra S.A. e Icon S.A., integran sus actividades a BASF
Mexicana, surgiendo colorantes y productos similares para las industrias
papelera, peletera y textil.

Asl, afio con afo ha empezado la produccién de curtientes, dispersiones
plasticas, soluciones, polfmeros, sistemas de poliuretano, pigmentos, etc.
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BASF Mexicana S.A. de C.V. cuenta con oficinas centrales ubicadas en la
Ciudad de México en la calle de Maximino Avila Camacho No. 34, Colonia
Ciudad de los Deportes, dos plantas, una en Santa Clara, Estadoc de México y la
otra en Exhacienda E|l Hospital, Cuautla, Morelos y con oficinas de
representacién en: Monterrey, Guadalajara, Ledn, Pusbla, Tampico, Chihuahua y
Hermosilio.

Hoy en dia las actividades de BASF Mexicana se centran en la fabricacién,
exportacién, importacién y compra-venta de productos quimicos, cintas y discos
magnéticos.

En 1979 se cred la Compaiila BASF de México S.A. de C.V. la cual esta
integrada por:

BASF S.A. de C.V.

Quimica Knoll de México S.A. de C.V.
BASF Pinturas + Tintas S,A. de C.V.
Polioles S.A. de C.V.

BASF Vitaminas S.A. de C.V.

A continuacién se mencionard una breve resefia de las empresas del Grupo
BASF:

1. Quimica Knoll de México
e Fue fundada en 1957
e Se dedica a la investigacion y produccién farmacéutica
e Destaca como uno de los laboratorios Iideres en los campos de
Cardiologla y Neuropsiquiatrfa
e Ocupa posiciones importantes en el mercado de los antibiGticos y
quimioterdpicos

2. BASF Pinturas + Tintas
e Creada en Septiembre de 1930 con la fusién de las empresas Inmont y
Aurolin
o Se dedica a !a fabricacidn y distribucién de productos de alta calidad y
avanzada tecnologfa tales como:
— Tintas y auxiliares
— Pinturas (automotriz y de pléstico)
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- Colorantss y dispersiones

~ Rec.brimientos industriales

— Resinas y barnices

- Productos quimicos de limpieza
- Selladores

3. BASF Vitaminas

e Ubicada en la Zona Industrial de Cuarnavaca Morelos
e Asoclada al Grupo BASF desde 1979
« Se dedica a a fabricacién de nutrientes para animales

4. Polioles

e Fundada en 1962
e Se dedica ﬁ‘rincipalmente a la fabricacién de poliestireno expansibie

Algunas ramas industriales en las que participa BASF son:

trrirrtn

Plastico

Quimica

Textil

Cuero
Agricultura
Nutricion Animal
Pigmentos
Dispersiones
Computacién
Automotriz
Ceras y detergentes

3.2 Fllosofia de BASF Mexicana

La smpresa estd consciente de que el elemento mas importante para su éxito
son sus colaboradores, por lo que tiene especial interés en propiciar y fomentar
el desarrollo eficiente del trabajo, la lealtad de sus colaboradores, la estabilidad
en el empleo y el logro de los objetivos personales e institucionales, dentro de
un marco de justicia y equidad.
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3.3 Objetivos de Ia Empresa

La empresa a través de los objetivos principales indica a donde quiere llegar.
Por lo tanto establece los siguientes objetivos de trabajo:

e Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes

e Mantener e incrementar el liderazgo en el mercado e imagen de marca

o Generar utiiidades para asegurar la permanencia y desarrollo del negocio

e Favorecer la realizacién integral del personal procurando un aito grado
de satisfaccién y desarrollo profesional ’

e Impulsar y consolidar la presencia de la empresa en México, con la
integracién de las empresas del grupo, desarrollando una identidad
corporativa.

3.4 Estructura organizacional

La empresa, con el objeto de lograr ta consecucién de sus objetivos soclales y
econémicos, ha desarrollado la organizacidon de sus diferentes d&reas
. consolidando los siguientas niveles, que se muestran en las Figuras 2y 3.

3.5 Departamento de Recursos Humanos:

El departamento de Recursos Humanos para cumplir en forma congruente con
sus objetivos se divide en tres dreas principales, tal y como se muestra en la
Figura 4.
3.5.1 Areas de Recursos Humanos

o Reclutamiento y selecci6n

e Integracion

e Capacitacién

Cada una de estas &reas tiene a su cargo diversas funciones sefialadas a
continuacién:

1. Reclutamienlo, Seleccibén y contratacién de personal
Reclutamiento:

e Requisicién de personal
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DIRECCION GENERAL
Direccién Direccién Direccién Direccién Direccién
Corporativa Finanzas y Técnica Quimica Polimeros
Administracién
Gerencia Gerencia
Area Divisién
Gerencia de Departamento
[

Jefatura de Departamento Coordinacién de Funciones

L : |

Supervision

FIGURA 2

ORGANIGRAMA GENERAL
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DIRECCION CORPORATIVA

|

Relaciones
Industriales

N

Recursos
Humanos

o Capacitacién
e integracion

e Reclutamiento y
Selsccién

Personal

Planeacion y
Compensaciones

Servicios
Administrativos

Relaciones
Pablicas

Imagen
Corporativa

o Visitantes

e Feriasy
exposiciones

e Servicios eventos

o Autoridades

Jurfdico

Aspectos legales
de Estranjeros

FIGURA 3

ORGANIGRAMA DIRECCION CORPORATIVA
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RECURSOS HUMANOS

!

RECLUTAMIENTO Y INTEGRACION CAPACITACION
SELECCION

FIGURA 4

ORGANIGRAMA DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS
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o Perfil del puesto vacante
« Fuentes de reciutamisnta
« Banco Interno de candidatos (cartera)
— cartera externa de candidatos (realizacién de eventos de difusién
en: asoclacionss, universidades)
— grupos de intercamblo personal
~ anuncios en prensa
o Solicitudes de personal
o Entrevista Inicial

Seleccién:
o Aplicacién e Interpretacion de pruebas psicométricas
o Realizacion de entrevistas profundas de seleccitn
o Reportes psicométricos de personal & contratar
o Estadisticas del personat contratado y a contratar (mensual)
o Coordinacién de entrevistas con jefe inmediato
e Cartas de agradecimisnto
o Investigaciones socioeconémicas
¢ Coordinacién de exdmenes médicos de admisién

Contratacién:
e Solicitud de requisitos de ingreso
e Control de parsonal contratado
e Breve introduccion a la organizacién (sus politicas, prestaciones,
negogciaciones de salario, firma de seguros y contrato inicial)
e Entrevista de ajuste
e Entrevista de salida
o Estadisticas de contratacién (mensual)

Evaluacién de colaboradores de reclente Ingreso en desarrollo:
e Habilidades
e Intereses
e Estilo de liderazgo
e Potencial de desarrolio
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2. Integracién de personal

Inducclén y entrenamiento de personal de nuevo Ingreso:
e Preparacién de agenda del primer dia
~ Identificacién de Mentor
- Garta de bienvenida del Director General
— Agenda de! primer dia
— Organigrama empresa
— Video institucional
— Peliculas de BASF y de Calidad Tota!
— Presentacién de su mentor a la primera reunién
— Funcionamiento y distribucién de areas de servicio
—~ Medidas de seguridad
~ presentacién al personal en general

s Ubicacion del lugar de trabajo

- Presentacion y plética con su jefe inmediato
e Coordinacidn de mentores

~ Designacién de mentores

— Programa a mentores

Inducclén grupal:
o Programa de induccién

~ Eventos mensuales con duracion de un dia integrando al personal

de nuevo ingreso y al personal estratégico
- Visitas a la planta
— Visitas a empresas del grupo

Programas de becarios y graduados en entrenamiento:
« Colegio Aleman
e Universidades, tecnoldgicos
o Institutos comerciales

Evaluacién de celaboradoros actuates:
o Habilidades
e Intereses
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e Estilo de liderazgo
e Potencial de desarroilo

Programas para la integracién del personal:
e Sociales
e Culturales
» Deportivos
o Recreativos

Coordinacién y diseilo de programas motivacionales y de reconocimiento:
« Buzén de sugerencias
e Eventos mensuales para reconocimiento de antigliedad
e« Eventos empresa-familia
o Compra y entrega de obsequios a colaboradores en fechas especiales:
dia de la secretaria, de la amistad, de las madres, fiestas patrias, dia de

muertos, etc.

Comunlcacién interna:
o Revista interna
e Control de Comunicacion répida
e Comunicacién al personal por:
- Nacimiento de hijos
— Matrimonio
- Defuncién

Actualizacién continua de manuales internos de Recursos Humanos:
o De bienvenida
e De prestaciones
« De integracién de personal
e Reclutamiento y seleccion
o Capacitacién y desarrollo de personal

Ofertas al personal;
o Descusntos y promociones especiales al personal
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3. Capacitacién

Cada una de estas funciones comprende las siguientes actividades para el buen
funcionamiento del 4rea, de! departamento, asi como también para cubrir las
necesidades de los colaboradores.

Detecclon anual de necesidades de capacitacién:

Tiene por objeto conocer a fondo las necesidades del personal para darles
capacitacién, segin sea lo que se requiera para la persona en si y para el
departamento en el cual labora.

Elaboraclién de un programa anual y prasupuesto de capacitaclon:

Mediante la programacién anual de cursos, conferencias, seminarios que se
imparten interna y externamente Sse podrd presentar & los directores un
presupuesto de capacitacion.

Implementacién de la formacién profeslonal de la empresa:
Para llevar a cabo la formacidén profesional de todos y cada uno de los
colaboradores se ha dividido la capacitacién en:

a) Médulo de orlentacién (cursos que tienen el propdsito de extender la cultura
empresarial)

b) Médulo bésico por 4rea (cursos necesarios para cada departamento)

¢) Seminarios standard (equipos técnicos y culturales de la filosofia de Calidad
Total)

d) Seminarlos avanzados (cursos que tienen por objeto el conocer diferentes
4reas de la empresa y que participe activamente en las decisiones del Grupo
la empresa)

Organizaclén de seminarios y conferenclas
o Asignacion de institutos y/o instructores
o Formacién de grupos de colaboradores para los eventos
e Realizacién de la logistica de los eventos
o Realizacidn de los tramites de pago
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Segulmliento a cursos continuos

Para la empresa es primordial darle un seguimiento a los cursos de Idiomas, PC
y a los técnicos del 4rea, por el hecho de ser una empresa transnacional que dia
a dfa requiere cubrir estas necesidades que han causado gran demanda.

Programa de Calidad Total
Para cubrir este programa es necesario;
e Coordinaclén del &rea con la empresa que asesora en materia de
Calidad Total
e Organizacién de los seminarios (fundamental Deming, refuerzo,
supervisién, de formacién de instructores)
« Realizacién de la revista de Cal/dad Total cada cuatro meses
o Dar seguimiento a los equipos de mejoramiento de procesos
e Control de pagos

Tramites legales en capacitacién

« Presentacién de programa ante la Secretarfa del Trabajo y Previsidn
Social (STyPS)

« Seguimiento del prograrna

e Modificaciones del programa

e Constancias de habilidades

e Coordinacién de juntas de Comisién Mixta de Capacitacién y
Adiestramiento.

Inventario de Recursos Humanos
e Actualizacién de expedientes de personal para su desarrollo
» Estructuracién, operacién y mantenimiento de Banco de Datos por
computadora
o Proporcionar la informacién para efectos de promociones y desarrollo al
personal

Planeacion de carrera en la empresa
« Perfil de desarrollo
o Plantilla de reemplazos
» Programa de desarrollo
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3.5.2 Objetivos de Recursos Humanos

Para concluir con este capltulo se mencionardn los objetivos principales de cada
una de estas 4reas.

Capacitaclén

Objetivo general: Realizar programas y eventos de adiestramiento, capacitacion
y desarrollo de personal para los diferentes niveles que integran la empresa.
Tendiendo a incrementar la eficiencia y la productividad.

Objetivos espacificos:
e Detectar oportunamente las necesidades de adiestramiento vy
capacitacion en todas las &reas por medio de un cuestionario anual
e Contribuir a disminuir el indice de rotacién, contando siempre con
puestos de promocién y candidatos a los mismos
o Capacitar al personal de la empresa que posee potencial de desarrollo a
puestos ejecutivos

Integracién
Objetivo general: Integrar al personal de la empresa por medio de actividades
culturales, recreativas y sociales

Objetivos especificos:
e Integrar al personal de nuevo ingreso a la empresa.
« Motivar al personal por medio de programas de reconocimiento
e Coordinar el programa de entrenamiento y desarrollo de practicantes

Reclutamlento, Seleccién y Contrataci6n
Objetivo general: Seleccionar al personal idéneo para ocupar un puesto.

Objetivos especificos:
o Identiticar, en coordinacién con el drea solicitante, los requisitos de
conocimientos, habilidades, etc., que los candidatos deben cubrir
e Coordinar y/o realizar entrevistas y evaluaciones psicométricas a los
soficitantes, considerando las especificaciones del perfil de! puesto
e Efectuar los tramites de contratacién
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CAPITULO IV

IMPLEMENTACION DE LA FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL

La filosoffa de Control de Calidad debe ser llevada a todos los &mbitos de la
empresa, ¥y uno de los mayores retos es romper con el concepto tradicional de
*Control de Calidad®. '

Hist6ricamente el término de *Control de Calidad* esté asoclado a la idea de que
e producto manufacturado cumpla con las "espacificaciones* fisicas {medidas,
volumen) o caracteristicas intrinsecas de un material especial.

Al entrar de lleno a la FILOSOFIA DE CALIDAD TQTAL, ésta debe entenderse y
difundirse a cada una de las entidades de la empresa, tal y como su nombre lo
indica: "totaimente®.

Para la implementacién de esta filosofia, la empresa_cuenta con consuitores
externos, quienes dan asesorfa en la implementacion de este estuerzo de
Calidad Total. Debido a que no es posible que los consultores estén presentes
para capacitar a todo el personal, se entrenaron instructores internos, tanto para
formar lideres de equipo como para difundir Ia filosofia y el Método Deming.

El primer seminario que se impartlé fue a los directores, con el objetivo de
presentar conceptos, herramientas y técnicas que conduciran a la reduccién de
costos, mejora de la calidad, eficiencia de servicio y productividad global, asi
como fa discusién de acciones especificas que coadyuvarén a hacer cambios en
la cuitura organizacional y ayudaran a vencer los obstaculos y retos presentes.

A su vez, se integraron Comités Asesores, con el propésito de desarrollar
estrategias y planes de accién para implementar el programa. Se empezaron a
impartir seminarios de Formacién de Lideres de equipos de mejoramiento de
procesos, con el objeto de capacitar al personal en la coordinacién de estos
grupos cuyo propodsito es el documentar, analizar, controlar y mejorar pequsfios
procesos de las operaciones de la empresa.
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4.1 Necesidad de implementar la Calidad Total

El continuo deseo por buscar una mejora incesante, asi como las exigencias
econdmicas actuales del mercado, han lievado a la empresa a implementar una
metodologia de calidad que se adecUe a las metas del grupo BASF.

ia filosofia de Calidad Total del Dr. Edward Deming, por sus objetivos
humanisticos y sus eficientes procedimientos técnicos, fue elegida para ser
incorporada a la vida laboral de la organizacién como un elemento que dé
beneficios y garantizar una estabilidad de! liderazgo en el mercado.

La meta que tiene la empresa desde que se implementd la filosofia de la Calidad
Total, es ofrecer calidad internacional a precio competitivo mundial en todos sus
productos.

4.2 Objetivos de |a implementacién de la tilosotia de calidad

Aumentar la productividad del grupo BASF en México a través de una
metodologia que se adectia a Ia estructura administrativa y al pensamiento
empresarial, basada en la filosoffa del Dr. Edward Deming, la cual considera
primordial el cumplimiento de dos objetivos, uno humanistico que es et propiciar
un ambiente de !rabajo favorable y el otro técnico senfocado a la mejora
incesante de todos los procesos, con la finalidad de transmitir a los clientes
confianza y seguridad en nusestros productos y servicios.

4.2.1 Actividades en fa impiementacién
4.2.1.1Capacitacién

Se refiere al gruﬁo de seminarios que se imparten bajo la filosoffa del Dr.
Edward Deming, estos seminarios son los sigulentes:

1

Seminario Fuhdamental Deming

Sesién de Refuerzo

Formacion de Instructores

Formacion de Lideres de EMP (equipo de me]oramlento de procesos)
— Supervisién con la filosofia Deming

— Estadistica para instructores

Induccién a nuevos lideres
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4.2.1.2.. Ambiente de trabajo positivo

La clave para crear un ambiente positivo de trabajo son las seis acciones
gerenciales:

Usar refuerzos positivos

— Preguntar a los subalternos qué problemas y preocupaciones tienen y
cémo usted puede ayudar a resolverlos

— Pedir opiniones antes de tomar una decision

— Dar informacién y regresar con respuestas en un tiempo razonable

— No supervisar ni muy poco ni demasiado el trabajo de los departamentos

— Tratar a los empleados con raspeto

Deben tomarse en cuenta las siguientes consideraciones preliminares a la
ejecucion de las seis acciones gerenciales:

o Campromiso personal decidido

e Autoconocimiento y reflexién

e Proponerse metas realistas

e Poder de autocritica

e Ser paciente

s Mantener un enfoque y disposicién positiva

Para lograr un buen ambiente de trabajo ademés de utilizar las seis acciones
gerenciales se leva a cabo la medicién semsstral por encuestas para cada
grupo de personas que tenga mando. Asi como la realizacion de eventos tales
como:

Concursos:
— Ponle nombre a tu revista
— Logotipo de calidad
— Carteles de calidad
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Buzén de Sugerencias:

— Don Listén (programa que consiste en integrar e interesar a los empleados
a presentar proposiciones de innovacién o modificaciones que mejoren la
eficiencia y la rentabilidad de un proceso o lugar de trabajo).

4.2.1.3. Mejoramiento Incesante de procesos

Para lograr este punto es necesario la formacién de equipos de mejoramiento de
procesos, que es un grupo de empleados reunidos voluntariamente a intervalos
frecuentes y regulares para analizar los problemas que encuentran en su
trabajo, con miras a descubrir soluciones a esos problemas.

Los EMP tienen una metodologia para su buen funcionamiento:

— Red de comunicacién

— Estrategia general de trabajo

— Concepto de cliente interno

— Tener 8n cuenta que el esfuerzo es paralelo
— Uso del control estadistico de proceso

- Establecimiento de prioridades

— Estudios de Pareto e ishikawa

— Objetivos medibles del cliente y del gerente
— Apoyo gerencial

Conjuntamente se requieren ciertos elementos esenciaies que deben
mantenerse:

e Disciplina -
e Documentacién
¢ Acceso a la gerencia
e Acceso a recursos de la empresa:
— Informacién
— Tiempo
— Infraestructura
e Impilementacién y seguimiento usando los conductos normales para
tomar decisiones

No hacer recomendaciones sin datos que las apoyen
o El equipo directivo de la empresa participa en el estudio
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Con los equipos de mejoramiento de procesos se obtienen los sigulentes
beneficios para la empresa:

o Mas compromiso y participacién de todos

e Se aprende a trabajar en grupo

e Aumenta el contacto con las esferas altas de la empresa

e Se promueve mayor delegacién de responsabilidades

o Se establece un mecanismo para recibir mejores opiniones e informacién
e So destaca al clima de propdsito comin (mejorar incesantemente)

e Se desarrolla el liderazgo a todos los niveles

El mejoramiento incesante ds procesos en la empresa, se logra a través de tres
puntos:

a) Reuniones semanales de EMP con los asesores externos (mensuaimente) y
observacion del Comité de Productividad.

b) Mediante la accién constante de los gerentes
c) Asesoramiento de comités de calidad
4.2.1.4. Difuslén

La difusién de todas las actividades que se realizan sobre la filosoffa de Calidad
Total se dan a conncer a todos los colaboradores de la empresa a través de:

— Revista de calidad BASF 2000
— Informacién en tableros

4.2.1.5. Comunicacién

La empresa Se preocupa por mantener comunicados a sus colaboradores
sobre los nuevos avances de Calidad, asi como los avances de los equipos
de mejoramiento de procesos por medio de:

— Reunién mensual de coordinadores de cada empresa

— Reunidn periddica de instructores

— Reunién anual de evaiuacion y seguimiento a nivel directivo de todas las
empresas de'! grupo
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CAPITULO V

CAPITULO V
CASO PRACTICO
5.1 Caracteristicas Generales

La capacitacion de la Calidad Total en todos los niveles Jerérquicos de cualquler
organizacién, debe llevar una orientacién uniforme, es decir, se debe llevar a la
préctica a todos los empleados por igual, con el objeto de difundir la Calidad
Total como un proceso dentro de la organizacién. Por lo que todos aquelios que
forman parte de la empresa deben sentirse involucrados en la labor de hacer
bien las cosas a la primera vez. Cada uno debe ser responsable de buscar la
mejora incesante del mismo, a través del uso de la creatividad, del esfuerzo y
dei trabajo en equipo.

El objetivo del caso practico es dar a conocer la importancia de la Calidad Total
por medio del andlisis de un proceso de reclutamiento, seleccién y contratacién
para la obtencién del incremento de la productividad en esta érea, asi como
para el buen funcionamiento de la empresa.

En el desarrollo del caso préactico se pretends estudiar basicamente dos éreas
de Recursos Humanos:

Capacitacién
Por la importancia que tiene ésta dentro de la implementacién de la filosofia de
Calidad Total.

Reclutamlento y Seleccion

Debido a que en esta &rea se est4 llevando a cabo el estudio de sus funciones.
Ademés de que por medio de esta &rea se aplican los conocimientos y las
técnicas que se imparten en !a filosofia de Calidad Total.

Mediante la formacién de grupos de trabajo se ha visto que se permite trabajar
realmente a fondo las diversas posibilidades para implementar la calidad.

La esencia de la Calidad Total, son los equipos de mejoramiento de proceso

debido a que por medio de ellos pueden aplicarse algunos conceptos y
herramientas de la filosofla Deming.
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Para que el EMP funcione con éxito $e requierse de:
a) Disciplina de las personas

b) Eleccidn de las personas

c) Llevar mejoras que .acepte el Director General

E| compromiso con Calidad Total implica el compromiso de apoyar con todos
los recursos disponibies l1a labor de los EMP.

5.2 Anélisis del Proceso
ESTRATEGIA DE TRABAJO

Para desarrollar el caso préactico se llevaran a cabo los sigulentes pasos:

1.- Objetivos del proceso

1. Contratar al candidato adecuado en el menor tiempo posible

2, Realizar contrataciones dentro del marco de las politicas de la empresa

3. Utiizacién de diversas fuentes de reclutamiento de alta calidad

4, Intensificar 1os programas de difusién de la empresa

5. Mantener y clasificar la cartera de candidatos potenciales internos y externos
6. Definir y actualizar los exdmenes de evaluacion de candidatos

2.- Problemas del proceso

1. Falta de recursos humanos y materiales en el departamento

2, Restricciones contractuales (por agencias)

3. No se cuenta con las descripciones de puestos actualizados y los perfiles de
acuerdo a politicas

4, Falta de personal externo calificado fuera del tabulador de la empresa

5. Demasiadas firmas en el proceso de autorizacién de personat

6. Falta de comunicacién sobre la planeacién de personal

7. Restricciones en la promocién interna de personal

8. Indisciplina de los clientes por 1a ruptura de las politicas de contratacion

9. Lentitud en la formulacién de los contratos

3.- Descripcibn del proceso que aparece en hojas especiales.
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Descripcion del Proceso:

Titulo del Proceso:

Reclutamiento, Seleccion y Coniratacion

SIMBOLO DESCRIPCION

1. Recepcion en Recursos Humanos de la "solicitud de ocupacion de
puesto” (en ocasiones se recibe oral para que se inicie e}
proceso)

2. Vaerificar con el usuario los datos y requerimientos

3. Hacer cita con el usuario

4, Complementar la informacion de la solicitud de ocupacion de
puesto con los datos que da el usuario

5. Verificar con sueldos y compensaciones si el puesto esta
autorizado y su rango de sueldo

6. Complementar la requisicion con los datos recabados
7. Revisar cartera interna para identificar candidatos

8. Revisar cartera externa (cartera, bolsas de trabajo, intercom-
paiias, boletines institucionales) para identificar candidatos

9. Llenado de control de citas

10. Cita a los candidatos teléfonicamente con curriculum vitae y
fotos

11. Buscar solicitud llena de los candidatos de cartera externa
12. Se recibe a los candidatos

13. El candidato llena o complementa su solicitud

14, Se realiza entrevista inicial y anotacion de observaciones
15. Cita a examenes psicomaétricos

I..L].]Q oomNOim v @B O
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Descripcion del Proceso:

Titulo del Proceso:
Reclutamiento, Seleccion y Contratacion
SIMBOLO DESCRIPCION

e 16. Registro de solicitudes de empleo y curriculum vitae recibidos
foliado en libreta de control de solicitudes

< 17. Realizacion de examen psicométrico

» 18. Fotocopiade de examenas por cada candidato

[ ] 19. Entrevista profunda (30') (martes y jueves & x dia = 180')

20. Anotacion en solicitud de resuitados de enlrevistas

® (candidato es avisado de que queda en espera para resuilados)
y registro en libreta de examen realizado

o 21. Calificacion de examenes (plantilla) manuaimente

» 22. Copiado de hojas de repore para usuario

e 23. Llenado de reporte de evaluacion "caracteristica de puesto
vs candidato

[ ) 24, Copiado de solicitud y reporte

® 25. Llenado de registro de candidatos presentados a usuarios

v 26. Archivado de coptas de solicitud de examenes por area

-> 27. Envio de solicitud (personalmente) y reportes al usuario

» 28. Espera de decision del usuario sobre el reporte

29. Activacion al usuario para que decida sobre futuros
» enlrevistados
o 30. Citar a candidatos a entrevistas técnicas
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Descripcion del Proceso:

Titulo del Proceso:

Reclutamiento, Seleccion y Contratacion

SIMBOLO DESCRIPCION

e 31. Ir a presentar a candidatos al usuario

» 32. Espera de decision sobre entrevista al candidato por el
usuario

® 33. Elusuario ileva reporte de entrevisia de seleccionado y
envia a Recursos Humanos

[ ] 34. Se registra en la libreta el resultado de entrevista técnica

o 35. Se cita al candidato con documentos para negociar sueldo

® "136. Se llama por teléfono a los rechazados para agradecerles su
participacion

37. Se recibe al candidato para negociar sueldo, explicacion de

® prestaciones. Hoja de sueldo integrado se le informa que debe
esperar la autorizacién de direccion general

® 38. Armado de expediente, separacion de documentos y envio al
director general con la hoja de prestaciones

» 39. Espera de requisicion autorizada (si no fue entregada
inicialmente)

) 40. Envio al director coorporativo el expediente del candidato
selaccionado

» 41. En espera de la autorizacion del director coorporativo
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Descripcion del Proceso:

Titulo del Proceso:
Reclutamiento, Seleccion y Contratacion
SIMBOLO DESCRIPCION
—> 42. Pasar expediente a firma del director general
43. En espera definitiva del director general (si esta de viaje)
[ Y {si no firma se reprocesa todo, segun el caso, puede ser que no
quiera acupar el puesto)
® 44. Citar a examenes médicos (viernes) para realizario
® 45. El doctor pasa reporte de resultado de examen
® 46. Autoriza el director general la solicitud del candidato
L Y 47. Se avisa al candidato de que queda contratado
[ Y 48. Se realiza investigacion socio-econdmica
® 49. Se obtienen copias de los datos generales y antecedentés
laborables para su chequeo
— 50. Se le entrega al investigador
e 561. Se termina de llenar la solicitud con sueldo, firmas y otros
datos
[ 52. Se registran datos en libreta de contrataciones
» 53. Se sacan copias de todo para el expediente de personal
9 64. Firma el candidato seguro de vida, gastos médicos e IMSS
- 55. Pasa el candidato con el jefe de Recursos Humanos para platica
de preinduccion
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Descripcion del Proceso:

Titulo de! Proceso:
Reclutamiento, Seleccion y Contratacion
SIMBOLO DESCRIPCION
- 56. Pasan documentos a néminas para firma
Y 5§7. En cierre de nominas no reciben documentos
[ 58. Nominas firma de recibido cada uno de los documentos recibidos
(Y 59. Elaboracion de contrato
- 60. En caso de ser contratado un extranjero se entregan documentos
requeridos al departamento juridico para el llenado de FM3
61. El dia que ingresa el nuevo colaborador, se presenta a
® integracion y desarrollo (a quien se le anticipo el ingreso para
la elaboracion de agenda de induccion)
62. Se pasa memorandum a suldos y compensaciones para boletos de
ol comedor
[ Y 63. Firma de contralo a prueba por 90 dias
- 64. Se reciben resultados de investigacion econdmica
[ ] 65. Se obtienen copias para inventario
® 66. Se registra en libreta de investigaciones
67. Se entrega a nominas la investigacion para ser integrado al
—» expediente
® 68. Sila investigacion es negativa se avisa al jefe para
terminar el contrato temporat
[ ) 69. A los 90 dias se da contrato definitivo
Py 70. Se firma expediente con nueva solicitud y se complementa
con inventario de personal y expediente de nominas
71. Se pasa autorizacion al director coorporalivo y al director
-2 general
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Descripcion del Proceso:

Titulo del Proceso:

Reclutamiento, Seleccion y Contratacion

SIMBOLO DESCRIPCION
[ 72. Se preguntan nueves sueldos
[ 73. Se explican al empleado el nuevo sueldo y prestaciones
[ Y 74, Firma del contrato
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4.- Red de Comunicaciones

Puesto Papel! o rol desempeiiado
DirectorGeneral Directivo

Director de Finanzas Directivo

Gerente de Relaciones ind Gerente responsable
Jefe néminas Proveedores

Jefe Planeacién y comp. Proveedores

Gerente Piésticos Clientes

Gerente Plantas Clientes

Gerente Agroquimicos Clientes

Gerente Logistica Clientes

5.- Miembros del EMP
Compuesto por 7 personas ocupando los siguientes puestos:

o Coordinador de Recl. y Sel.
+ Jefe de Personal
Coordinador de Integracién
Director Corporativo
Asistents de capacitacién
Jefe de plantas
Coordinador Juridico

No. de reuniones: 24
No. de horas equipo: S0
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6.- interpretacion de resuitados
Para cada objetivo se plantearon las variables a medir para el desarrofio de los
graficos de control, en donde se obtuvieron los sigulentes resultados:

1. Contratar al candidato adecuado en el menor tiempo posible

Informacfén procesada: Para la medicién del tiempo de contratacién se planed
tomar fas fechas de registro de solicitud de personal y la fecha de ingreso a la
empresa.

Resultado: Por las caracteristicas de la informacién disponible no es posible
obtener ei tiempo rea! invertido para la contratacién de personal. La fecha
registrada de recepcién de requisicién no corresponde a la fecha de inicio de la
busqueda, ya que en gran proporcién se recibieron en forma verbal y anticipada
a la fecha registrada, No fue posible realizar el gréfico de control.

2. Calidad del parsonal contratado

informacién procesada: Durante el estudio de variables se observé que este
objetivo se encontraba relacionado con el objetivo No.6 ( definir y actualizar los
exdmenes de evaluacidn de candidatos) por lo que la informacién que se
obtenga del anélisis permitird concluir sabre este’ litimo objetivo.

Para este objetivo se tomd el grupo de empleados que durante 1990 cumplieron
cinco afios de servicio en la empresa y apoyados en un gréfico de dispersion
(figura 5) se presentaron los datos de la calificacién obtenida en los exdmenes
de admisién contra fa caliticacién anual de (as evaluaciones de desempefio.

Resultado: Una perfecta correlacién, el 95% del personal que se contraté hace
cinco afios por cumplir con una perspectiva de desarrollo potencial, sigue
siendo un personal con un buen desemperio.

E) objetivo No. 6 permite concluir que los exdmenes de admisitn aplicados hace
cinco afios predijeron adecuadamente el comportamiento del candidato dentro
de la actividad productiva de la empresa para los afos futuros. Los examenes
aplicados son confiables.
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3. Realizar contrataciones dentro de! marco de las politicas de la empresa

Informacién procesada: Se desarrolié un pareto en donde se Incluyen los
documentos mas importantes (figura 6), que se deben tener para contratar a un
colaborador.

Resuitados: Durante el andlisis de la informacién disponible para el objetivo No.1
se observaron que algunos valores, al comparar la fecha de recepcién de la
requisicién de personal y de la de inicio de trabajo, eran negativos, este hecho
permitié investigar que en esos casos e! personal contratado, ingresé a la
empresa sin haber existido requisicién de personal representando un 13.5% de
los casos estudiados.

También se observd del *Pareto de falta de documentacién® que se basa en un
estudio sobre las Gltimas 20 personas coritratadas, que el 16% de los casos
iniciaron su trabajo en la empresa sin haber firmado su contrato a la fecha de
estudio (16.01.91)

Del mismo pareto se concluye que sl 80% de documentos faltantes lo integran:
42% comprobantes de domicilio, 16% constancias de percepciones, 16% firma
de contrato y 10% examen médico.

4, Utllizacién de diversas fuentes de reciutamiento de alta calidad

Informacién procesada: Se desarrollé un pareto (figura 7) comparando las
fuentes més comunes de reclutamiento, tomando como muestra el personal
contratado de agosto de 1989 a enero de 1991,

Resultados: El 41% del personal contratado fue por recomendacidn interna, 18%
fue por agencias, 12% referidos por otras personas, 8% provinieron de institutos
y 7% por Head Hunters, estos resuitados representan en total el 86% del
personal contratado.

Del anélisis de las Glitimas 20 personas contratadas, se obtuvo que tres de ellas
provinieron de la cartera de la empresa, representando un 15% de esas
contrataciones.
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5. Intensificar el programa de difusién de la empresa.

Durante 1990 se realizé6 un evento de difusién que para fines estadisticos no es
representativo. Con respecto a este objetivo se sugirié un plan de actividades.

8. Mantener y clasificar la cartera de candidatos potenciales internos y externos.

Como se observd en e! cbjetivo No. 3, sélo el 15% de las contrataclones se
realizaron en base a la cartera externa de la empresa,

Debido a que las promociones internas son paco significativas, nos permitid
concluir que los candidatos potenciales internos no han sido considerados para
cubrir vacantes. Con respecto a este punto se sugiere un plan de accién.

7. Definir y actualizar los exdmenes de evaluacién de candidatos.
Ver objetivo No. 1.

Al realizar este andlisis se Identificaron las operaciones de mayor demora y
reproceso por lo que fue necesario desarrollar un pareto de demoras (figura 8)
.en donde los resultados son: (en tiempo promedio)

Elaboracién de contrato 45 Dfas
Tiempo para conseguir candidato 30 Dias
Revision y firma de directores 21 Dias
Datos iniciales incompletos 10 Dias
Tiempo para efectuar citas 5 Dias
Seleccion de candidatos por el usuario 5 Dias
Entrevistas 5 Dias
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Grafico de DISPERSION

Titulo del Proceso:
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DPocumento

L ’—H:H:I [ N
1 2 3 4 5 [+
CAUSA

Causa Documento % %
Acumuiado

=y

. Comprobante de
domicilio 13 419 419
2. Constancia de

percepciones 5 16.1 58.0
3. Firrna de contrato 5 16.1 74.1
4. Examen médico 3 9.7 83.8
5. Inversién socioecondmica 3 9.7 93.5
6. Carta de recomendacion 2 6.5 100.0
TOTAL 31 100

Muestra: Ultimas 20 personas contratadas al 15.01.91

FIGURA 6
PARETO DE FALTA DE DOCUMENTACION
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Fuente

1™
1 2 3 4 5 6 7

CAUSA

CAUSA FUENTE %

1. Recomendacion Interna 41 41

2. Agencia 18 18

3. Otras empresas 12 12

4. institutos 8 8

5. Head hunters 7 7

6. Iniciativa propia 7 7

7. Anuncio en perlddico 7 7

TOTAL 100 100

FIGURA 7

PARETO DE FUENTES DE RECLUTAMIENTO
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L Hﬂl_\ﬁr—u—wﬁ
1 2 3 4 5 6 7 8

CAUSA
CAUSA DIAS % %
ACUMULADO

1. Elaboracién de contrato 45 35.7 35.7
2. Tiempo para consaguir

candidato 30 23.8 59.5
3. Revisidn/firma directores 21 16.7 76.2
4. Datos iniciales incompletos 10 7.9 84.1
5. Tiempo para citar 5 4.0 88.0
6. Opinién usuario docto. 5 4.0 92.0
7. Opinién usuario/candidato 5 4.0 96.0
8. Disp. para entrevistas 5 4.0 100.0
TOTAL 126 100

FIGURA 8

PARETO DE DEMORAS
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7. Recomendaciones del equipo de mejoramiento de procesas RESECO

Fuentes de recit lento

La cartera de candidatos externos del departamento, demuestra ser una fuente
insatisfactoria de personal para entrevistas y contratacién. Los estudios
realizados demuestran que s6élo contribuye alrededor del 15% de
contrataciones exitosas.

Sa recomienda desarroilar una cartera interna que, como politica de la empresa,
ofrezca oportunidades de avance y desarrollo profesional al personal caliticado
Que ya se encuentran en la empresa.

Parte integral de esta recomendacién es ia identificacidn por parte de recursos
humanos de colaboradores capacitados de la empresa que pueden ser
contactados para ser invitados a--ofrecer sus nombres cuando sea necesario
formar ternas de candidatos a considerarse para plazas abiertas dentro de
la empresa. Se considera que la bsqueda de candidatos externos debe
realizarse solamente cuando se haya agotado el proceso de identificacién de
un candidato idéneo dentro de la empresa.

Se recomienda que, como pr ctica general, cada terna de candidatos para
ocupar una plaza vacante contenga como minimo dos candidatos internos
identificados como capacitados para cubrir |a plaza.

Esta politica de contratacion tograr dos contribuciones importantes:
e El clima de trabajo de la empresa se enriquece cuando la empresa
ofrece amplias avenidad de desarrollo profesional y promocion a sus

colaboradores.

e Se reduce la rotacibn de personal al encontrar los presentes
colaboradores la posibllidad de hacer carrera en la empresa.

Esta politica debe ser acompaniada por una estricta y disciplinada evaluacion de

mérito de los candidatos internos, para evitar favoritismo y otras acciones que
puedan resultar en contra del desarrollo de la empresa
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Actualizacién de procedimientos y documentacion previa para el anélisis y
seleccién de candidatos

Es necesario sistematizar y hacer m s efectivo el procedimiento de preparacion
de la documentacidn en la cual habr4 de basarse el andlisis y selecciéon de
candidatos. Se recomienda reestructurar este procedimiento a lo largo de las
siguientes lineas:

Cada usuerio (persona que desea contratar un colaborador para una
plaza vacante a su cargo) debe iniciar el proceso de seleccién
sometiendo una requisicién de personal (escrita, nunca oral), en el
formato adecuado y que provea la informacién suficiente y necesaria
para que se inicie y complete el proceso. El usuario o solicitante es
responsable de completar toda la informacion que se indica en esa
solicitud.

Se recomienda disefar una nueva forma de requisicion de personal
que capture en una Unica ocasidn toda la informacién pertinente para el
proceso de reclutamiento, seleccidn y contratacién de personal.

El usuario o solicitante debe acompafiar la requisicion que inicia el
proceso con una descripcién de puesto actualizada.

Se recomienda actualizar las presentas descripciones y evaluaciones
de puesto y establecer una mecanica futura que garantice la
disponibilidad de estas descripciones cada vez que se inicie un proceso
de rectutamiento.

Con el propdsito de agilizar el proceso, cada usuario debe tener acceso
y conocer todos los detalles envueltos en el reclutamiento, seleccién
y contratacién de personal,

Se recomienda preparar un Manual de Uso de la Requisicién de Personal
que se incorpore a los procedimientos de la empresa y que por separado
se entregue a los usuarios cada vez que necesiten llenar una
requisicidn de personal e iniciar el proceso de reclutamiento, seleccion
y contratacién de peronal.
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Se recomienda que e! usuario sea el responsable primario de someter
toda la informacién y lograr las aprobaciones necesarias para iniciar el
proceso.

Slendo esta una funcién importante que ltevan a cabo muchas personas
en la empresa, se recomienda capacitar al personal que participa en el
proceso, sobre el mecanismo y riesgos que implica la contratacién de
personal.

En caso de que la requisicién de personal se rafiera a una situacién o
reemplazo de una piaza vacante pero ya existente, se debe agilizar
el procedimiento, recogiendo solamente las firmas necesarias para
verificar y aprobar que las politicas y necesidades de la empresa se
cubren adecuadamente.

Se recomienda que el usuario obtanga del departamento de Recursos
Humanos 6! rango de salarios y posteriormente recabe las firmas del
director de &rea.

Para la contratacién, Recursos Humanos obtendrd la firma del
gerente de Relaciones Industriales.

Entrevistas y exémenes

Se recomienda la organizacién de un equipo entrevistador de alrededor de 20
personas de varios niveles de responsabilidad en la empresa.

Utilizar asesores externos para capacitar a cada miembro del equipo
entrevistador en ias técnicas necesarias para poder evaluar candidatos en forma
efectiva y eficiente.

Cada candidato de la terna debe participar en tres tipos de entrevista y
exdmen:

o Entrevistas con personal del departamento de Recursos Humanos y
aplicacién de exdmenes psicométricos.

» Entrevista técnica con el usuario.

o Entrevista con un miembro del equipo entrevistador (colaborador de
la empresa con igual o mayor responsabilidad gerencial que el usuario).
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Tanto el usuario como el miembro del equipo entrevistador lienardn un reporte
de entrevista, por medio del cual informaran al departamento de Recursos
Humanos sobre los resultados de ia entrevista. Este informe pasa a ser parte
del expediente del candidato.

Se recomienda revisar y actualizar el reporte de eantrevista, establecer que
cada entrevistador remita a Recursos Humanos su reporte de entrevista en un
plazo no mayor de 24 horas de efectuada ia misma.

El departamento de Recursos Humanos remitird al usuario los expedientes de
los candidatos, debidamente complementados, tan pronto se reciban todos
los reportes de entrevista.

Entrevista de ajuste y de salida

Se recomienda que Recursos Humanos lleve a cabo las entrevistas de ajuste y
de salida, con el propésito de poder retroalimentar esa informacién a la rutina
permanente de mejoramiento del proceso.

Elaboracién de contratos

Una vez seleccionado el candidato ¢ ocupar la plaza vacante o nueva, el
departamento de Recursos Humanos proceder a preparar los contratos de
Obra Determinada (tres meses). El texto fundamental deber existir en la
computadora del departamento de Recursos Humanos y bésicamente ser
adaptados y ajustados a las situaciones particulares de los candidatos.

Se recomienda que el contrato se prepare y esté listo para ser presentado en el
paquete de aprobacién de contratacién que se somete para firmas de los
directores correspondientes.

Se recomienda que el departamento Juridico asesore e! concepto de Obra
Determinada. :

Una vez firmado el contrato de Obra Determinada por los directores, Recursos
Humanos presente dicho contrato al candidato para su firma. Es entonces,
cuando Recursos Humanos enviar al departamento de Néminas el expediente
completo del contratado para su control.
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Se recomienda que no se permita a ninglin empleado incorporarse a sus
responsabilidades en la empresa el primer dia de trabajo sin la firma de su
contrato de tres .meses, requirleando Recursos Humanos un minimo de tres
dias para proceder a la contratacién.

Aprobacién final de contratos

Se sugiere que e! departamento de Néminas sea el responsable del contro! del
vencimiento del contrato de Obra Determinada y de la elaboracién del contrato
definitivo 0 en su caso desarrollar un nuevo contrato de obra determinada.

Se recomienda que en casos rutinarios que cubren vacantes axistentes, see
solamente el Director Corporativo, o en su ausencia el Gerente de Relaciones
Industriales, la persona que otorga la firma de autorizacién del contrato.

Plan estratégico de difusién

Es necesario establecer una corriente continua de candidatos de calidad
excepcional y de inminente egreso de centros educacionales, que hagan su
ingreso a la empresa por la base de estructura organizacional. Ello garantiza, a
corto plazo, que la empresa pueda econdmica y eficientemente capturar recién
egresados sin experiencia pero con talento y pueda desarroilar sus propios
recursos humanos, evadiendo el encarecimiento que en afos recientes ha
ocurrido entre personal experimentado para puestos de gran demanda.

Se recomienda establecer un plan estratégico de difusién de la empresa, que
garantice el acceso de las fuentes principales de talento humanc ({recién
egresados) en las carreras y profesiones de interés a la empresa.

Para este plan se sugieren los siguientes slementos:
o Ildentificacion de las &reas profesionales de particular interés de
reclutamiento para la empresa. (Ingenierfa, Administracion de

Empresas, Psicologia, Economfa, Contabilidad, Finanzas y
Procesamiento de datos)
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o Identificacién de las Instituciones educativas que ofrecen los mejores
programas de formacién profesional en esas carreras de interés para la
empresa. Relativamente pacas (dos o tres) instituciones por carrera.

Concentracidén de los esfuerzos de difusin de la empresa
exclusivamente en esos departamentos académicos, con el propdsito de
tener acceso privilegiado a los dos o tres mejores egresados de
esos programas, de acuerdo a las necesidades de la empresa.

Desarrollo de una “relacién "especial® con esos departamentos
académicos, en los cuales se establezca una presencia regular y
periédica de la empresa. Esta presencia especial puede lograrse, entre
otras cosas, por medio de:

- Conferencias regulares de temas profesionales

- Donaciones de equipo sobrante de la empresay/o suministros
(diskettes,cintas, etc.)

- Oportunidades de empleo de tiempo parcial a estudiantes

Organizacion de un grupo de conferencistas de la empresa que
puedan presentar regularmente, temas técnicos (Ingenieria, Finanzas y
Economfa) de una hora de duracién & audiencias universitarias en
los centros de estudio identificados anteriormente. Ello proveeria a
ese mundo académico de espscial interés para la empresa, el contacto
vital que necesita con el mundo de la préctica profesional, logrando
mas gestién educativa y un incremento de la efectividad formativa de
esos centros, asf como la difusién de la imégen y productos con
muestras a los consumidores potenciales.

Herramientas y Recursos Necesarios
El departamento de Recursos Humanos necesita ampliar los recurses internos

con que cuenta para poder dar apoyo efectivo al proceso de reclutamiento,
seleccién y contratacién de personal.
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Se recomiendan las sigulentes acciones para aumentar la capacidad del
departamento:

« Ei departamento debe tener acceso permanente al tabulador de sueldos.

El departamento debe tener acceso permanente a las cifras de
planeacién de personal.

El departamento debe contar con los recursos necesarios que le
permitan imprimir exdmenes y formatos.

Con los debidas medidas para preservar la confidencialidad de
sueldos y evaluaciones de desempefio, el departamento debe tener
acceso a las evaluaciones de personal, de forma que pueda actualizar
constantemente la capacitacién y el potencial de desarrollo para
contar con la informacién para futuras promociones.

Se recomienda expandir el drea dedicada a Recursos Humanos ya que
no se cuenta con un espacio para realizar entrevistas y aplicacion de
examenes.

Estudios y Mediciones

Se han identificado las sigulentes éreas de estudio que son necesarias para
mantener el proceso bajo observacién y control permantes.

o Paretos trimestrales acumulativos que capturen las fuentes principales
de raclutamiento de personal

¢ Graficos de control que capturen tiempo de contratacién y que seialen
las demoras incurridas en el cumplimiento de las etapas del proceso.

Para este propésitc se recomienda el uso de fechadores para
capturar informacién de tiempo incurrido en cada etapa.

- fecha de solicitud

- presentacién de candidatos
- opinién de los usuarios basada en documentacion
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- opinién de los usuarios basada en entrevistas
- aprobacion del candidato
- fecha de ingreso

o Gréficos de dispersién anuales que actualicen los estudios realizados
para contrastar |08 resultados de los exdmenes diagndsticos con los
resultados de las evaluaciones de desempeiioc de dos afios después.

e Gréficos de dispersién anuales que contrasten los resultados de las
evaluaciones de desempeiio con los resultados de las entrevistas de
ajuste y las entrevistas de salida.

o Gréficos de control que capturen las horas dedicadas a difusién de la
empresa en los centros de estudio seleccionados por el alto nivel
de competencia de sus egresados.
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Se ha observado que al hablar de Calidad Total ya no se tiende a pensar en un
proceso de control en ef érea de produccién de una empress, sino que Calidad Total
se alcanza mediante un proceso de cambio de actitud de los Recursos Humanos
de una organizacién a todo nivel y principalmente a través de la alta gerencia, lo que
permite que la filosofia, cutura y procesos de Calidad Total se den en una
organizacién.

Por lo que para poder implementar la Calidad Total en una empresa se requlere de los
sigulentes aspectos:

* Una administracién basada en el respeto humano
* Utilizar métodos modemos de supervisién
* Ervadicar el miedo
* Involucrar a todos
* Vincular a todas la éreas funcionales de la empresa
* Implantar programas de capacitacién
Asi mismo para poder Incrementar la productividad del personal en wuna

organizacién y lograr un aito nivel de competitividad debe Implementarse
programas de Calidad Total que conlleven un verdadero compromisc de

participacion directa.

La filosofia de Calidad Total y su aplicacién en los equipos de mejoramiento de
procesos se traducen en una educacién que nos enseria una nueva forma de hacer
las cosas; es decir, nos propone un cambio de mentalidad: hacer las cosas por
conviccién més que por obligacién, porque, después de todo, el beneficio no es soélo
para la empresa misma como organizacién, sinc también para cada colaborador
como persond. No hay que olvidar que |a Calidad Total equivale a Calidad de Vide.



En base a o anteriormente mencionado se hizé el casc practico que arrcjé como
resutado que existian demasiados mecanismos administrativos, lo que es
comunmente flamado 6 burocratismo que impedian fograr con eficiencia el proceso de
Raclutamiento, Seleccién y Contratacion. Por lo que se recomienda suprimir trdmites
innecesarios que causen pérdida de tempo y mala imégen de la empresa ante el
candidato por ingresar a la arganizacion,
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