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“Queridos empresarics presentes,
8i queréis que vuestra actividad
profesional sea coherente con
vuestra fe, no os conforméis con
que ‘las cosas marchen’ que sean

eficaces, preductivas y eficientes”

Juan Pablo II
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INTRODUCCION

Los @iltimos afios han traifdo para la poblacién mundial toda

una serie de cambios en todos los aspectos.

La geografia mundial ha sido redisefiada ante la cafda de
sistemas politicos que resultaron ser obsoletos. Algunas de
las grandes potencias se derrumbaron, dejando su lugar a
paises que han luchado por sobresalir. Corrientes fiload-
ficas han dejado de existir, mientras que otras han evolu-
cionado y han obtenido mayor aceptacién. La ciencia ha lo-
grado grandes descubrimientos en todos los campos, pero ha
permanecido estancada en algunos otros. Las inguietudes e
ideales de las personas ya no son los mismos que antes, Las
naciones buscan nuevas formas de subsistir, creando alianzas
Yy tratados entre ellas para ayudarse mutuamente. En f£in, ya
nadie puede decir que las cosas siguen siendo como lo eran
antes, ni hay quien pueda pensar que las cosas no han cam-

biado, ya que los cambios se han dado y se seguirén dando.

Las empresas no han escapado al cambio, ya que esta misma
gituacidn se presenta dentro de ellas. Empresas importantes
han desaparecido, o han tenido que reducir sus actividades,
en tanto que otras han crecido y han logrado un notable de-
sarrollo. El administrador ha tenido que buscar la forma de
dirigir las organizaciones, adaptdndose a las nuevas nece-
sidades e inquietudes de los individuos que laboran dentro
de las mismas. Al igual que las naciones, varias empresas se
han unido, formando entre ellas alianzas para obtener un

mayor éxito. Las empresas han tenido que centrar su atencién



en nuevas oportunidades, aprovechando los avances cienti-
ficos y tecnolégicos que se han dado. Nuevas corrientes y
filosofias han aparecido, mientras que otras se.han visto
-transformadas, o bien han desaparecido por completo. Como se
puede observar, la empresa también se ha visto afectada por

diversos factores.

Todo esto no es nada nuevo, va que desde los principios de
la humanidad, de manera més rapida o mas radical, los cam-
bios se terminan dando. Es por esta razdn, que todos debemos
buscar la forma de afrontarlos y aprovecharlos, sin dejar

que estos nos destruyan, o cambien nuestra forma de sev.

Con esta misma mentalidad, el empresario debe. prepararse
para afrontar los cambios que se presenten. Debe aprovechar
log retos que se le pregenten, asi como las aportaciones que
otras personas realicen para salir adelante. Y es precisa-
mente en una de estas aportaciones en las que Se centra este

trabajo: la Calidad Total.

¢Qué es?, ¢de donde surge?, ¢es la Calidad un nuevo invento,
o es la continuacién de teorias yé existentes?, E%unéfona
dnicamente en pafises desarrollados, o también en otros
paises?, ise trata de un proceso difficil de implantar?, dqué
beneficios trae consigo?, :funciona con éxito en la actua-
lidad?, ¢se aplican estas ideas a toda la organizacidén, o
solamente dentro de algunas 4reas?, ¢(Qué recursos se

requieren para que pueda funcionar correctamente?



A estas preguntas, y a muchas més, eas. a las que el presente'

trabajo buscard dar solucidn.. Con est fln'

hablando acerca de lo que es.la Adminlstracién, ya que la>

Calidad tiene sus origenes: dentro de esta, y plene como
finalidad el volverla més 35101ente,-resolviendé‘algunos de
los problemas ante los que se enfrenta. Al ﬁablar de este
tema, se profundizard en el enfoque humanistico que debe
tener la Administracién, y es que si no fuera por el hombre,
cualquier idea, corr;ente, o ciencia, no tendria ningin sen-
tido, o simplemente, no existirian. Por la importancia que
el hombre representa, grandes exponentes de la Adminis-
tracién han centrado su atencidn en conocer mucho mids acerca
de las personas, y dentro de este mismo punto se hablard de

algunos de ellos.

En el segundo capitulo se hablarsd acerca de lo que es el
Desarrollo Organizacional, ya que este es un fin de la Admi-
nigtracién, y por tanto de la Calidad Total, Se describirén
algunas de las herramientas con las que se cuenta para
obtener este desarrollo, tales como son el método del
laboratorio, y los Grupos-T., Se tratard también el Modelo de
Greiner, ya que dicho modelo ayuda a cualquiexr persona a,
estar preparada a afrontar los cambios que existen, y los
gue existirdn. Por dltimo, se analizard el tema del Lideraz-
go, ya que sin este, el desarrollo de la empresa es muy di-

ficil.

A continuacién, se hari una breve descripcidn acerca de lo
que es la Cultura Corporativa, y es que en esta se encuen-

tran los principios y las reglas que regirdn a toda la orga-



nizacién, y es por esta razén gue la Calidad b4 la Cultura

Corporativa deberin estar intimamente ligadas.

Y4 se hablaba antegiormeﬁte de.qug la.sitvacidén mundial estd
cambiahdo,7y México no puede ser la excepcién. Por esta
razén, en el cuarto capitulo se expondri la situacién en la
cual se encuentra nuestro pais en la actualidad. La forma en
que el trabajo en equipo y la capacitacién, tan importantes

para el &xito de la Calidad, funcionan hoy en dia.

Una vez que se haya dado el marco dentro del cual surge la
Calidad Total, en el capitulo cinco, se examinard lo que es
esta. Sus orfigenes, la forma en que funciona en otros pai-
ses, el impulso que se le ha dado en los mismos, sus
principales exponentes, y las aportaciones de cada uno de

ellos.

En un capitulo aparte, se hablari de la aceptacién que la
calidad Total ha tenido en nuestrc pafs, algunas de las
empresas que la utilizan, las organizaciones gue la promue-
ven, y los estimulos que existen para que esta cada vez tome

mayor importancia en México.

Por iltimo, se hablari de una empresa de nuestro pais que
actualmente emplea las ideas de Calidad Total, para

observar la forma en que es utilizada, los beneficios que se
obtienen, los problemas que se pueden presentar, y la impor-

tancia que esta representa.



1.1 ADMINISTRACION

Los origenes de la Administracién, se remontan a tiempos de
la prehistoria, ya que desde entonces, el hombre primitivo-
ha tenido la necesidad de asociarse con otros hombres para
poder llevar a cabo diversos tipos de actividades.

Con el fin de que el esfuerzo de todos los hombres se enca-
mine a la misma tarea, se hace necesaria la presencia de una
persona que gea la encargada de coordinar todas las activi-
dades, vigilando que los objetivos se cumplan de la mejor
manera posible. Por esta razén, siempre se hd ido buscando
una mejor forma de organizacién con la cual se cumpla con
los mismos objetivos, pero de una manera mas sencilla y
eficiente, Es asi come la Administracidén vé a ir evolucio-
nando, procurando encontrar los medios para que las per-
scnas realicen mejor el trabajo, coordinen mejor los es-
fuerzos, y simplifiquen los métodos para realizar sus labo-
res, pero no fué sino hasta el siglo XX, cuando gentes de
distintas profesiones se preocuparon por descubrir la forma
de cumplir con un fin, dirigiendo correctamente a los indi-
viduos, para dque en conjunto cumplan sus actividades de la

mejor manera.

Como se puede observar entonces, la Administracidén ha exis-
tido, de una forma muy rudimentaria, desde los origenes de
la humanidad, y no se hd dejado de utilizar hasta nuestros
dias, y es que diariamente todos los hombres administramos
nuestra vida al salir con amigos, al elegir una carrera

profesional, al hacer las labores del hogar, y al realizar

cualquier actividad.

El papel mis importante de la Administracién, se encuentra
dentro de una empresa, ya gque al estar compuesta esta de
seres humanos que interactian con otros elementos, se Va a
requerir de personas que coordinen los esfuerzos de los



demds, y que aprovechen de la mejor manera los recursos
disponibles,

Degpués de haber mencionado la importancia que tiene la Ad-
ministracién en los distintos campos de aplicacidn, podemos
decir entonces que la Administracién es la cooperacién de
personas que de manera organizada, buscan cumplir con un
compromiso formal previamente establecido, utilizando los
recursos disponibles, de la manera mis eficiente.

El administrador, serd la persona encargada de coordinar
todos los recursos con los que ge cuenta en la empresa,
para encaminarlos a la mejor consecucién de las metas de la
organizacién. Con este fin, el administrador debe desempe-
flar las sigulientes funciones:

-Planeacidén. El administrador debe establecer los objetivos
que se busca alcanzar. Deberé indicar, asi mismo, el tiem-
po en gue se deben de cumplir los objetivos, y los pasos a
seguir para su consecucidn.

-Organizacién. El administrador deberd determinar los ele-
mentos necesarios para la consecucién de las tareas, asig-
nando las funciones ¢ue cada persona deberi realizar.

-Integracién. Una vez que se hin asignado los recursos y
funciones, se debe determinar quiénes serdn las personas
que llevardn a cabo la actividad.

-Direccién., Esta funcién la debe realizar el administrador
para influir sobre las demis personas, buscando el invo-
lucrarlas con su trabajo, y consiguiendo que cumplan con
lo que se les ha asignado. '

-Control. Se debe verificar que se haya cumplido con los
objetivos que se tenfan. Con esta verificacifn, se detec-



tardn los errores y desviaciones que se hayan presentado
buscando corregirlos y prevenir que se vuelvan a.cometer.

Para cumplir con estas funciones, el administrador deberéd
conocer las teorias y conceptos de la Administracidn para
determinar la manera correcta de dirigir su propia empresa,
ya que esta seri diferente de acuerdo a la situacién de cada

organizacidn,

Por estar la empresa compuesta por un grupc de individuos,

el administrador debers prestar mucha atencién a los mismos,
yva que no se les puede tratar como meros objetos materiales,
sino que se les debe tratar como lo que son: seres humanos.



1.2 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Como ya sSse menciond, la empresa estd compuesta por seres
humanos que interactdan con otros elementos. Por esta razdn
es de vital importancia conocer ciertos aspectos de las
pesonas, para asi poder saber como se les debe de tratar.

El administrador, deber& darse cuenta, de que las personas

con las que trabaja, no son un objetc material més, sinc que
son seres humanos, y que como tales, deben ser tratados con
dignidad y respeto.

Todas las personas, merecen contar con todos los medios ne-
cesarios para poder llevar acabo una vida que pueda ser
considerada como humana. Para poder vivir dignamente, no )
solamente se requiere de alimento, vestido, y vivienda como
muchas gentes piensan, sino que requiere ademds de tener
libertad y derechos. Juan Pablo II dice: "Urge proporcionar
y facilitar al hombre todo cuanto necesita para vivir con
dignidad una vida realmente humana"" y este mensaje lo
debemos tener muy presente todos los administradores de em-
presas.

Las personas tienen necesidades individuales y sociales gque
buscan satisfacer por medio del trabajo. Por esta razén, el
administrador debe buscar la manera de que el trabajador
satisfaga sus necesidades, al mismo tiempo que cﬁmple con
loa objetivos de la empresa. Chester I. Barnard expresa en
su tesis central que "una empresa puede cperar eficiente-
mente Yy Sobrevivir solo cuando se mantienen en equilibrio
las metas de la organizacién y los propfsitos y necesidades
de los individuos que trabajan para ella"®:

®Juan Pablo II, "El Domingo", Afio 41, Nimero 41. P&g. 1

®James A. F. Stoner, "Administracién". Pag. 42



S5i bien todas las personas tienen diversos factores que sa-
tisfacer, se debe recordar que cada persona es diferente a
las demds, y por tanto, cada una tiene necesidades diferen-
tes.

Por esta razdn, el administrador deberi conocer cudles son

los objetivos de cada persona en particular, para enrigue-

cer las tareas, € manera gue pueda satisfacer sus necesida-
des al mismo tiempo que cumple con sus ocbjetivos.

Se debe buscar involucrar a la persona con su trabajo, de
tal manera que esta busque cumplir con sus metas de la me-
jor manera, aportando ideas para la mejor realizacidn de las
mismas. Con esta finalidad, el administrador debe motivar a
sus trabajadores, empleando técnicas de liderazgo y comu-
nicacién.

Si bien es clerto que cada persona es diferente a las demés
en cuanto a motivaciones se refiere, también lo es en cuan-
to a ideas, conocimientos, personalidad y habilidades,

Estas diferencias, no deben verse como una desventaja, sino
que deben de saberse aprovechar para el beneficio de la or-
ganizacién, orientando las caracteristicas de cada persona
a puestos y objetivos en los que sus habilidades sean me-
jor aprovechadas.

Como se podréd observar, el trato de las personas no es del
todo facil, y por eso es gue en las empréesas se cuenta con
un grupo de personas a las cuales se les conoce comunmente
como el Area de Recursos Humanos. Aungue en ccasiones este
departamento no cuente con mas de una persona, las activida-
des que Be realizan dentro del mismo, son las mismas. Recur-
sos Humanos tiene la funcién de buscar al personal adecuado
para la organizacién, realizar su contratacién, brindarle a



todos los empleados una capacitacidn adecuada para lograr su
desarrollo, y satisfacer las necesidades de los empleados.



1.3 INFLUENCIAS HISTORICAS DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

El estudio de los seres humanos no es algo gue resulte muy
sen¢illo de realizaxr, ya que todas las personas somos dife-
rentes a las deméds. Cada uno de nosotxos tenemos una perso-
nalidad muy compleja, qﬁe nos lleva a actuar ¥y pensar de muy
diversas maneras. Es por esta razén que a lo largo de

la historia, hombres y mujeres se han dedicado al estudio
del hombre.

También en la Administracién se han tenido personas de dis-
tintas profesiones, dedicadas al estudio del ser humano y de
su desarrollo dentro de la empresa. Lamentablemente no
siempre fué asi, ya que es hasta la Revolucidn Industrial,
cuvando por primera vez se busca la manera de eficientar el
trabajo y de utilizar mas optimamente los recursos de la
organizacién, con el fin de poder competir contra las demis
empresas.

V4 a ser en esta época cuando aparece la Administracién
Cientifica, cuyo médximo representante es el ingeniero
Fredexick Winslow Taylor; y la Escuela de Anatomfa y
Fisiologfa de la Organizacién, encabezada por el ingeniero
'Henry Fayol.

Estas dos escuelas, son las primeras que buscan el hacer de
la Administracién una ciencia en la que las cosas se rea-
licen sobre bases cientfficas. La principal preocupacién de
estas escuelas, es el organizar el trabajo, dividiendo las
tareas, siguiendo procesos cientfficos en lugar de guiarse
por la improvisacién, y dividiendo a la empresa en &dreas
funcionales. Un error de estas corrientes, fué el no tomar
en cuenta la naturaleza del hombre, ya que unicamente lo
vefan como una una miguina o una herramienta mds.



si bien;Téylor y Fayol fu&ron los miximos representantes de
estas escuelas, hubo varias personas que realizaron impor-
tantes contribuciones a las mismas. Tal es el casc de Frank
Yy Lilian Gilbreth, guienes profundizéron sobre los estudiocs
de tiempos y movimientos para poder aumentar la productivi-
dad. También encontramos dentro de esta corriente a Henry

L. Gantt, quien aporta a la Administracién los incentivos
salariales, asi como la grédfica que lleva su nombre, la cual
sirve como un método para planear y controlar las ac-
tividades.

Aunque las teorfas de las escuelas de Taylor y Fayol eran
correctas, un grupo de psicélogos comienza a estudiar al
hombre y su comportamiento dentro de la organizacidn. Con
este nuevo enfogue, aparece la Psicologia Industrial.

En esta etapa de transicién entre la Administracién Cienti-
fica, y el enfoque hacia el hombre, una f£ilésofa e histo-
riadora, Mary Parker Follet, comienza a darle importancia a
las relaciones de las personas dentro de la organizacién.
También en esta &poca, Chester Barnard, se dedica al estu-
dio de la organizacién formal y la organizacién informal,
realizando muy importantes descubrimientos.

En sus inicios, la Psicologia industrial se enfoca a la se-
leccidén cientifica de los trabajadores, perc poco a poco, el
enfoque de la Psicologia Industrial, se v& a ir centran-

do en la persona y en la sociedad, estudiando las necesida-
des y el comportamiento del hombre, asi como la relacidn
existente entre la persona y la sociedad en la que se des-
envuelve. La Psicologfia Industrial marca un imprtante cam-
bio dentro de la Administracién, ya gue la empresa v& a ser
vista desde otro punto de vista que no es el del trabajo en .
s8{, sino que es el de los individuos que la integran.



1.4 ELTON MAYO

Sin duda alguna, uno de los mas grandes representantes de la
Psicologia Industrial es Elton Mayo, guién nacid en Auas-
tralia en el afio de 1880. Fué profesor de L6gica, Filoso-
fia, y Etica. Es actualmente considerado como el "Padre de
las Relaciones Humanas”.

Realizé diversos estudios y experimentos a lo largo de su
vida, siendo el de la Universidad de Pensilvania muy in-
teresante, ya que logrd convertir a un grupo de personas
solitarias en un equipo de trabajo. A este estudio se le
conoce como el experimento de los Solitarios.

Su investigacién més imporante, es la que realiza en el afio
de 1927, contando con el patrocinioc de la Harvard Bussines
School, dentro de la empresa Western Electric, Co. El estu-
dio gue ahf desarrollo se conoce como el Experimento de
Hawthorne, el cuidl consistié en observar las consecuencias
que en los empleados producian ¢iertos cambios en las con-
diciones del trabajo.

Se probd el cambiar el tipo de iluminacidn con el que se
trabajaba, para cbservar la reaccién de la gente, asi como
la variacién de la productividad. Realizé también cambios en
la duracién de los descansos, de los almuerzos, de la
jornada de trabajo, y muchas otras condiciones, pero a pesar
de que las condiciones se fueron cambiandeo a mejor y a peor
el nivel de produccidén fué mayor que el que se tenfia
anteriormente. Este aumento en la productividad, se debis, a
que la gente trabajé mejor al sentirse tomada en cuenta, y
al sentir que la atencidn estaba puesta en ellos.

Tomando en cuenta lo anterior, se pudo concluir, que el ni-
vel de produccién, no depende tanto del esfuexzo fisico de
la gente y de sus habilidades, sino que depende también de



la actitud del trabajador. Por lo tanto, cuanto mejor sea el
trato que recibe, y el ambiente en el que se encuentre,
mejor serd su rendimiento en el trabajo.

Otra aportacién del experimento de Hawthorne, fué el poder
conocer, que en el individuo, el grupo con el que trabaja,
influye tanto o mds, gue la organizacién formal de la em-
presa. Es por eso, que en la actualidad, se debe prestar la
misma atencién a la organizacién formal, como a la organi-
zacién informal.

El experimento realizado por Elton Mayo, vine a cambiar la
forma en que se venfa tratando con anterioridad al hombre,
ya que al contrario de lo que se pensaba, el hombre no so-
lamente se motiva por cosas materiales y dinero, sino que el
hombre también tiene otro tipo de necesidades, tales como
gon las de aceptacién por los demds, las de pertenecer

a un grupo y ser reconocido, el desarrollarse, y el poder
utilizar sus habilidades en el desempefilo de su trabajo.

* En bagse a los anteriores descubrimientos, se vidé la necegi-
dad de realizar ciertos cambios dentro de las empresas. Por
eso es que se VA a buscar que las personas que tienen a al-
guién bajo su mando, sean mids comprensivos, amigables, y
atentos con su personal, para asi hacer que se sientan como
miembros imporxtantes de la empresa, haciéndolos sentir que
en la empresa pueden encontrar el apoyo dque necesitan, pero
sin olvidar los resultados que se busca obtener.

Aunque las ideas de Elton Mayc, pueden ser un tanto exage-
radas e ingenuas, provocaron gue a partir de su experimen-
to, no haya ninguna corriente administrativa, ni ninguna
empresa que no tome en consideracién a la persona y a sus
necesidades. BEs por esta razdn, que a Elton Mayo se le ha
considerado como el "Padre de las Relaciones Humanas".



1.5 DOUGLAS MC.GREGOR

Otro gran representante de la Psicologia Industrial fué,
ain duda alguna, Douglas McGregor.

McGregor realizd diversos estudios acerca de la naturaleza
del hombre. Con este fin, elabord dos teorfias muy importan-
tes, que contienen postulados muy diferentes entre si.

La primera de estas teorfas es la que se conoce con el nom-
bre de Teorfa X, y consta de los siguientes supuestos:

a) Por su misma naturaleza, el hombre promedio, tiende a
evitar el trabajo.

b)Debido al desagrado que el hombre tiene por el trabajo,
es necesario que se ejerza una presidn sobre &1 para poder
de esa forma controlarle y dirigirle através de amenazas y
cagtigos, asi como también obtener de este modo el esfuer-
20 necesario para cumplir con las metas de la empresa.

c)Las personas prefieren tener a alguien que las dirija, y
que les diga lo que tienen que hacer, Al hombre, no le
gusta aceptar responsabilidades, para de esta forma tener
seguridad. El hombre es muy poco ambicioso.

En contraposicidén a esta teoria, se tiene la Teorfa Y, la
cual est& integrada por los supuestos que a continuac¢ién se

enuncian:

a)El trabajo es para el hombre, alge tan natural como jugar

o dormir.

b)Los castigos y presiones, no son la idnica forma en la gue
el hombre cumple con sus cbjetivos, por el contrario, se
debe buscar comprometer al hombre con los cobjetivos, para



que de esta forma busque cumplir con ellos.

c)Las personas se comprometerdn mds con los objetivos, a me-
dida que encuentren en ello una mayor satisfaccidn,

d)El ser humano promedio no solamente aprende a aceptar sus
responsabilidades, sino que tiende a buscarlas.

e)La mayoria de las personas poseen creatividad para la re-
solucién de los problemas.

f)Con las condiciones de vida industrializada, el hombre ha
sido desplazado para ser sustituido por mdquinas, sin que
Be aprovechen realmente sus habilidades.

Como se puede apreciar en estas dos teorias, Douglas

Mc. Gregor presenta dos situaciones muy extremistas. El
empresario no deberf basarse totalmente en una o en la otra,
sino gue debera encontrar el término medio entre ambas, para
asi no caer en una postura muy dura, ni en una muy benevo-
lente. Se debe analizar al ser humanoc como es, sin encasi-
llarlo en un modelc u otro, ya gue el hombre es un ser muy
complejo que no puede ser generalizado, debido a que cada
persona es diferente a las otras. Tomando en cuenta esto, se
debera buscar aplicar a la persona alguna de las ideas que
de estos dos supuestos surjan.



2.1 DESARROLLOC ORGANIZACIONAL. DIFERENTES MODELOS.

A consecuencia del enfogque humanistico que toma la Adminis-
tracién a partir de la Psicologia Industrial, las empresas
van a tender a encontrar la forma correcta de dirigir a sus

empleados.

En esta bilisqueda por el mejor método de dirigir a las per-
sonas, encontrames al Desarrolleo Organizacional, el cual

también es conocido como D.O.

El Desarrollo Organizacional surge aproximadamente en el afio
de 1957 como una estrategia educativa. Se dice que uno de
los primeros cientificos que tratdron el tema del Desa-
rrollo Organizacional, fué Douglas McGregor, durante el

tiempo que prestaba sus servicios en la Union Carbide.

El Desarrocllo Organizacional se apoya en otras ciencias,

tales como la Antropologia, la Psicologfa, y la Sociologia
debido a gue por ser eate desarrollo un sistema educativo,
vé a ser necesario conocer y analizar el comportamiento de

las personas.
El Desarrollo Organizacional es cualquier cambio planeado

que busque el que la organizacién se adapte a las nuevas

condiciones del ambiente en el que se mueve,
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El objetivo del DPesarrollo Organizacional, es el analizar a
toda la empresa, para de este modo, realizar los cambios que
sean necesarios para eficientar a la organizacién. Asi
mismo, busca encontrar la forma de aplicar estos cambios a
la empresa, ya que se considera que cualquier cambic que se
haga, repercutirs sobre todos los elementss que intervengan

en el drea o actividad afectada.

Las empresas buscan a través del Desarrcllo Organizacional,
el crear un mayor grado de confianza entre los miembros de
la organizacién, instruyéndolos para que ellos mismos sean
capaces de detectar los problemas, enfrentarlos, y corre-
girlos. De esta forma se busca lograr un ambiente de tra-

bajo en el que la gente se encuentre mas motivada.

Para poder implantar el Desarrollc Organizacional, vd a ser
necesario romper con ciertas ideas que, acexca del hombre,

tenfan los empresarios.

Anteriormente, se consideraba que el hombre es malo por
naturaleza, tal como lo describe la Teoria X de Mc. Gre-
gor, pero ahora se sabe que si el hombre tiende a ser malo,
holgazan, e irresponsable, es debido a que las demds perso-
nas y el medio en que se desenvuelve, lo iwmpulsan a ser de
esta manera. Pero si al hombre se le sabe guiar por un buen
camino, motivandolo y apoyadndolo, este tenderd a desempefiar

bien su trabajo y todas sus actividades.
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Otra idea que se tenia acerca del hombre, es que este no

puede cambiar en cuanto a su wmanera de ser, de actuar, y
hasta de pensar, pero ahora se sabe que el hombre siempre
esti en posibilidades de aprender nuevas ¢osas, de modifi-
car su forma de actuar y de pensar. Si no se toma esto en
cuenta en las empresas, se estarn desaprovechando muchas

habilidades y cualidades de las personas.

Un concepto que debe también cambiar, es el gue se refiere a
dirigir al hombre a través de modelos rigidos e inflexi-
bles, ya que recordando que cada individuc es diferente a
los deméds, tendremos que aplicar modelos que se adapten a la
forma de ser de cada persona. Asi mismo, se debe elimi-

nar la falta de confianza que se tiene en las personas,
buscando por el contrario, el dejar que estas expresen sus
ideas, comentarios y opiniones, para que de esta forma se
puedan realizar mejoras en la organizacién, al mismo tiempo
que se motiva al trabajador a que participe activamente
dentro de la empresa, con la seguridad de que sus aporta-
ciones seran escuchadas y analizadas. Debemos recordar que
con esto se logrard aumentar la productividad, tal y como

sucedié con el Experimento de Hawthorne de Elton Mayo.

Con estas nuevas ideas y cambios, se debe tener cuidado de
no caer en otro grande error, gue es el de querer aparentar

ser de una determinada forma con los trabajadores, solamen-
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te‘por mantener una cierta imdgen ante ellos. Por el con-
trario, se debe ser sincero con las personas, mostréndose
como realmente se es. No se debe buscar el escudarse en la
autoridad y el nivel jerdrquico gue se tenga, sino que mis
bien esta autoridad y jerarquia, solamente se debers utili-
zar con el objetivo de cumplir con los objetivos de la or-

ganizacién.

El Desarrollo Organizacional no podrd lograrse si ne se
cuenta con un compromise real y sincero de todos los
miembros de la empresa, los cuales deberdn, en una primera
etapa, determinar los aspectos y problemas a investigar,
seflalando las herramientas que se utilizaran para recabar la
informacién necesaria. En relacién a estas, ser§ importante
analizar algunos aspectos, tales como son el tiempo necesa-
rio para recopilar la informacién, los requisitos de la em-
presa, el tipo de personal que serd examinado, y el costo de
este trabajo. Con esta informacién, se podrd decidir el
instrumento que Be utilizarsd para tener acceso a los datos
que se buscan. Algunos de los medios generalmente utiliza-
dos, son los cuestionarios, la observacién directa, y las

entrevistas.

Una vez que se hayan definido las herramientas de recopila-
cién de la informacidn, se pasard a obtener los datos que
sean necesarios., Los resultados obtenidos, permitirin cono-

cer el ambiente gque se tiene en la empresa, la opinién de
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los empleados acerca de las politicas y procedimientos, los
directivos, el grado de integracién de las personas, asi

como las quejas y sugerencias que tengan los trabajadores.

Una vez que se haya recopilado la informacién, comienza la
parte mis importante del proceso, ya que se deberén anali-
zar detallada y cuidadosamente todos los datos, para que en
base a estos, se puedan encontrar los problemas y los erro-
res que se tengan eﬁ la organizacién. Una vez detectados los
problemas, deberdn establecerse las medidas necesarias para

corregirloes.

Ya que se tengan las medidas de correccién, se deberd pasar
a implantarlas en la organizacidn, involucrando a todas las
partes afectadas, de manera que estas se comprometan con
ellas. Esta es una etapa muy delicada del Desarrollo Orga-
nizacional, ya que implica todo un proceso educativo, en el
cual se debe cambiar la forma de actuar y de pensar de las
personag, pero no por la fuerza como se hacfa anterior-
mente, sino gque se les debe concientizar .de la importacia
que tienen estos cambios para ellos y para la empresa, de
manera que queden convencidos de esto. De esta forma la im-
plantacién sers mis sencilla, reduciendo el rechazo y el

temor al cambio que sienten algunos individuos.

Esta fase de implantacién no debe terminar con la aplica-

cién de las correcciones, sino ¢gue se debe seguir obser-
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vando a la organizacidén para asegurarse de que las medidas
implantadas. siguen funcionando, asi como poder prevenir

nuevos problemas gue se presenten.

Para llevar a cabo este proceso de D.0O. se recomienda el
contar con los servicios de un consultor externo, para que
pueda analizar a la empresa objetivamente, libre de prejui-
cios y de cualquier tipo de presidén. Este consultor deberi
estar en coordinacién con los directivos de la empresa, de
manera que estos Ultimos le puedan exponer algunos de los
problemas que encuentran en la organizacién. El consultor
deberf concientizar a los directivos de lo importante que es
que ellecs ge involucren en el proceso, ya que gi ellos no se
comprometen a implantar los cambios recomendados, de nada

servird el realizar toda la investigacidn.
2.1.1. EL METODO DE LABORATORIO

Este método surge en el afio de 1947 con el fin de "basar las

actuaciones en datos cuidadosamente recopilades y ana-

)

lizadosg". El método de laboratorio ayuda al Desarrollo

Organizacional, con el proceso de aprendizaje y la investi-

YiMargulies Newton, *Desarrollo Organizacién: valores,

proceso y tecnologia", Pag. 364.
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gacién de las formas de operacién'o actuacidn, con téenicas
para realizar los cambios en las persoﬁas, Yy en la bisqueda
del maximo aprovechamiento de las habilidades de las mis-
mas. Este método, busca el concientizar a los individuos de
su misidén, de los recursos con que cuentan, el medic am-
biente que los rodea, y sus responsabilidades ante los
demds, al mismo tiempo que intenta lograr el que ellos bus-

quen métodos para mejorar su trabajo.

Para poder decidir acerca de si se utilizard o no el método
de laboratorio, se deben analizar dos aspectos una vez que
haya concluido la recopilacidén de datos. El primer aspecto,
es el determinar si se conoce con presicién el actual fun-
cionamiento de la empresa. El segundo aspecto, es el de dar
al personal una idea de lo que serd el método de laborato-
rio, para de este modo obtener mejores resultados, y esco-

ger al personal mds apropiado para el método.

La manera en que funciona el método, consiste en aplicar a
los participantes una serie de casos de diferentes procesocs
sociales, en los que se somete a las personas a diferentes
situaciones, para observar sus reacciones, y escuchar sus
opiniones y comentarios, para gque entre ellos mismos bus-
quen la mejor solucién al casc. Se debe procurar que las
personas se den cuenta de las consecuencias que traen sus

actos, tanto para ellos, como para los demés.
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Se les debe capacitar para poder trabajar en grupos y equi-
pos, de manera que puedan llegar a comprender la forma de
ser de sus demds compafieros, y asi en forma conjunta, bus-
cay la mejor manera de cumplir con sus objetivos. Otrc ob-
jetivo que se persigue, es el de que las personas, puedan

aprender de los errores gque cometan.

Durante el método, se debe permitir que las personas ex-
presen libremente sus discrepancias y su ignorancia scbre
algunos temas, para de este modo, poder aclarar las dudas

que puedan llegar a tener.

Para que esta serie de casos puedan ser aprovechados, se
necesita que los colaboradores se vuelvan mids susceptibles
a los sentimientos y emociones de los demds, para poder

comprender la complejidad de la persona y sus valores.

El método de laboratorio ha sido siempre muy discutido y hi
sido base de muchas controversias, las cufles han servido
para poder mejorar el método, y corregir deficiencias que

pudiera tener.
2.1.2 GRUPOS-T

En base al método de laboratorio, surgen los Grupos-T, con
el fin de acrecentar las relaciones interpersconales, asi

como para valorar el estilo de vida propio y sus consecuen-
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cias en la empresa. Un primer cbjetivo éuerse~§ersigue con
estos grupos, es el rompey con los héﬁbdés,:radic;onaiea,:
para aprender los nuevos principios, siempfé v cuando esﬁos
sean mejores que los anteriores. Se busca lograr que las

personas no tengan miedo a experimentar y desarrollar nue-

vag ideas por temor al fracaso.

Con este método, no solamente se debe buscar orientar la
conducta huamana hacia los objetivos y metas de la empresa,
sino también hacia la organizacién interna y el medio am-
biente de la empresa. Hay que procurar el discutir, utili-
zar y controlar las ideas de los demds, para eficientar a la

organizacién.

Un primexr paso para lés Grupos-T, ea el lograr que los eje-
cutivos creen sus propiocs "laboratorios de aprendizaje" con
el fin de que ellos mismos, al enfrentarse a situaciones
complejas, experimenten en un principio con las soluciones
tradicionales. Si observan que estas son ineficientes, de-
beridn buscar entonces, el encontrar nuevas soluciones para

el problema.

El origen de los Grupos-T, como yd se menciond, es el mé-
todo de laboratorio, del cual forma parte. La inicial "T",
proviene de la palabra en inglés “training", que en espafiol
significa capacitacién. Estos grupos, consisten en equipos

de personas, en los que los integrantes manifiestan su con-
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ducta, y sus experiencias, con el fin de que puedan cono-
cerse mejor a ellos mismos y a los demds, al tiempo que
conocen nuevas ideas y tendencias. Estos grupos deben tener
a un educador gue supervise el desarrollo del grupo, pero
sin que este ejerza alglin tipo de autoridad o mando sobre
los demds. En los grupos, los miembros seridn los gque deter-
minen los temas a tratar, y las normas a seguir. Entonces,
el papel del educador se limita a apoyar a gquienes tratan
realmente de aprender, al tiempo que busca el lograr que los
miembros aprendan de las hestilidades y dificultades que se

presenten.
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2.2 MODELO DE GREINER

El Desarrollo Organizacional de una empresa se enfrenta
durante su evoluceidn con algunos problemas, a los cuales

Larry E. Greiner se refiere como “crisis administrativas”.

Greiner menciona que una empresa gque esté en una fase de
crecimiento, atravesaxd por c¢inco etapas. las cuales sgerén
tranguilas en un principio, pero habrén de terminar en una
crisis administrativa. Cada una de estas fases, guarda re-
lacién con la anteriof, por lo cual, si el administrador
tiene presente los pericdos por los que hi pasado la em-
presa, estarid en condicicnes de hacer frente a la nueva

crisis que se le presente.

Un error muy comin que se tiene en las empresas, es el no
tomar en cuenta que la organizacién tiende a evolucionar.
El no darse cuenta de esto, puede ocasionar que la empresa
no contintde desarrolléndose, creando un estancamiento o un

fracaso de la misma.

Para poder crear un modelo de Desarrollo Organizacional, se
deben tomar en cuenta ciertos aspectos indispensables, los
cuales Greiner utiliza para su modelo. El primeroc de ellos
es la edad de la organizacidn, Este es un factor muy impor-
tante, ya que conforme pasa el tiempo, la empresa vi a ir
teniendo problemas y necesgidades diferentes, a los cuales
la empresa tendrs que enfrentarse con diferentes sistemas

de organizacidn.
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Otro elemento importante es el tamafic de la orgﬁnizaqibn,
ya que, al igual que- sucede ‘con el tiempo, 1as‘siCuéci¢nes
en una empresa van a ser diferentes cuando se tengan mayor
nimerc de personas trabajandeo, y el volimen de las ventas

aumente.

El tercer factor de importancia, es lo que Larry Greiner
llama las Etapas de Evolucidn, las cuales no son mas gue
“pericdos de crecimiento prolongados durante las cuales ne
ocurre ningin trastorno mayor en las pricticas de la orga-

nizacién .*

El siguiente aspecto a considerar son las Etapas de Revo-
lucién, que son aguellos periodos en los gue la organiza-
cién sufre graves trastornos. Es un factor muy importante,
va que de no hacer los cambios necesarios en la estructura

organizativa, la empresa puede fracasar o estancarse.

El dltimo elemento es la Tasa de crecimiento de la Indus-

tria. La rapidez del crecimiento de una empresa vi a depen-
der en gran medida del crecimiento del mercado en la que se
encuentre. Si este es acelerado, los perfodos de evolucidn

serin mis cortos que en un mercado maduro.

Una vez que se hén analizado los diversos aspectos que in-
fluyen en el Desarrollo Organizacional, se puede pasar a

analizar las etapas por las que atraviesa una empresa. Cada

! Larry greiner, “Evolucién y Revolucion conforme crecen las organizaciones”, pag, 2
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una de estas fases, se caracteriza por un estilo adminis-

trativo diferente.

Fase T Fase IX Fase 111 Yasa IV Tase UV

el
L
/

=

— Etepas de evoluclon
w Rtapas de revoluclon

La primera fase se conoce como la de la creatividad. Debido
a gue la empresa recien esti iniciando, lo mis importante es
la creacién de un producto y su venta en el mercado. Se
tiene una comunicacién informal entre los empleados, los
cuales reciben unicamente salarios modestos. La forma de
actuar de la gerencia va a depender de las reacciones que
tenga el mercado. Conforme la empresa crece, se V4 a reque-
rir de alguien que se encargue de la correcta administra-
cién y direccién de la empresa. Esta es la primera Revolu-
cién, la cual Greiner llama la Crisis de Liderato, ya que va
a ser indispensable establecer un gerente general que sea el
encargado de dirigir a la organizacién, y el cual debe con-

tar con la aceptacién de los fundadores de la empresa.

Una vez gue se hi sobrevivido a la primera crisis, se entra

a la fase de direccién, en la cual se establece una organi-
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zacién funcional con puestos més especializados y una comu-
nicacién mis formal. Se vé la necesidad de utilizar siste-
mas de contabilidad para las distintas operaciones realiza-
das, asf como el emplear incentivos y esténdares de traba-
jo. El gerente general y sus supervisores son los que toman
la responsabilidad de la empresa, mientras que los supervi-
sores de menor nivel, realizan la funcidn de especialistas.
A medida que continda creciendo la empresa, los superviso-
res de menor nivel tienenla necesidad de mayor autonomia
para tomar sus propiasg decisiones, ya que ellos estidn mas
al tanto de la realidad de la empresa, que los lideres de
mayor jetarqulia. Esta eg la Crisis de Autonomia, la cual
se debe vencer con una mayor delegacién por parte de los

altos niveles.

La tercera fase gque se tiene es la de la Delegacidn, en la
cual se d& mayor responsabilidad a los gerentes, los cuales
deben proporcionar un informa a la alta gerencia, para que
esta pueda administrar en base a los mismos. las deci;ionea
de la alta direccién son por medio de comunicados escriteos o
de vismitas. La motivacién a los empleados es através de in-
centivos y de la misma delegacién de autoridad. A medida que
se dd4 una mayor descentralizacidn, la alta jerarquia siente
que pierde el control de algunas operaciones, por lo que va
a buscar recuperar el control de las mismas. A esto se le
conoce como la Crisis de Control, en la cual se puede caer
muy ficilmente en el error de volver a centralizar el poder.
Se debe tener mucho cuidado con este, ya que una regla muy

importante del modelo de Greiner, es no dar marcha hacia
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atrds. En’'este caso, lo que se recomienda, .es’ el utilizar

t&cnicas de coordinacién.

La siguiente g;ﬁpa‘éé%'a‘déJcébrdiﬁgé;én:fLés unidades des-
centréliia&as‘éé'ihéoipcr;n’en grdﬁdé,;lcs cuales son vigi-

lados y'controlédos;pér”personéliadministrativo que se ubi-
ca en la ofiecina I't'\a!:ri-z. La organ'izacién sigue procedimien-
tos formales de pianeacién. Con el fin de que el personal se
sienta identificado con la empresa, se realiza el reparto de
utilidades, y se ponen a la venta acciones entre los emplea-
dos. La aaignacidén de recursos a cada grupo dependerd de la
utilidad que se obtenga sobre los mismos. Poco a poco se va
dando la desconfianza entre la oficina matriz y sus sucur-
sales, al tiempo que se produce un burocratismo en la orga-

nizacién, surgiendo la Crisis de Papeleo.

Para poder vencer la Crisis de Papeleo, se debe entrar en la
quinta fase que es la de la Coclaboracién, en la cual se for-
man equipos de trabajo para administrar de manera mds espon-
tidnea. La resolucidén de problemas es mas r&pida, debido a
que la decisidn es tomada por los equipes de trabajo, los
cuales estén formados por personal de distintas &reas. Para
fomentar el trabajo en equipo, las recompensas econfmicas no
se dan de forma individual, sino que en conjunto. Frecuente-
mente se tienen juntas a las que asisten los gerentes claves
de la organizacidn, para asi poder ayudar a las Arcas més
problemédticas.

En la actualidad no se sabe cuil serid la crisis gque surgira
de esta Gltima fase, ya que las empresas que han llegade a

esta etapa, alin se mantienen dentro de ella. Larry Greiner,
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sin embargo, piensa que seri una Crisis Psicoldgica, debida
al cansancio fisico y mental de los empleados que se sien-
ten presionados por la intensidad del trabajo en equipo. De
ser esta la siguiente crisis, Greiner sugiere que se esta-
blezcan programas de descanso y reflexidn para los empleados
para asi salir adelante. Esto no quiere decir gque con esto
terminen todos los problemas, ya que esta solucién traers
nuevas Revoluciones que tendrén que ser resueltas de alguna

forma.

Aunque para cada Revolucién las socluciones son pocas, es
evidente que estas existen, y que se deben tomar para poder
continuar con el desarrollo de la empresa. Los gerentes no
deben preocuparse por evadir estas Revoluciones, sino més
bien por estar preparados para enfrehtarlas, y asi lograr

pasar a la siguiente fase.
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2.3 ESTILOS DE LIDERAZGO

En el modelo de Greiner, se menciona gque la primera fase
”evolutiva que tiene cualguier empresa, termina con la Cri-
sis de Liderato, y que para poder vencerla, se requiere de

una persona que pueda dirigir a las demés.

A esta persona capaz de dirigir a otras, se le conoce con el
nombre de lider, y es que el liderazgo, es la habilidad o
capacidad de influir schre las demds personas, para gue
estas cumplan los objetivos y metas de la organizacién con
una buena disposicidén. El liderazgo, hi sido considerado por

algunos autores como el "Arte de dirigir."(s)

Contrario a lo que se piensa, el liderazgo, no depende de
la posicién o la autoridad que se tenga, sino del saber
persuadir a las personas, para lo cual es necesario conocer-
las y comprenderlas. Para motivar con &xito a una persona,
es necesario concientizarla de la importancia de su trabajo,

para que asi, sienta que su esfuerzo vi a sexvir de alge.

El liderazgo, es lo que vd a hacer posible que un ejecuti-
vo, tenga © no, éxito en la empresa en la gue se encuentre,

ya que un ejecutivo debe de tener la capacidad de influir y

“Koontz Harold, "Administracién®, P&g. 562
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motivar a qulenea ‘laboran en una organlzac16n en cualquler
tipo de situacién, y en cualquier amblente. Aasi mlsmo, debe
tener la capacidad de identificar las metas a cumplir, y de

crear programas para poder cumplirlas.

La funcién del lider no debe reducirse tnicamente a la mo-
tivacién de sus subordinades, ya que también &1, es la per-
gona encargada de realizar cambios e inovaciones en las

distintas &reas de una organizacién.

Un lider, es una persona que busca prevenir los problemas
antes de que se presenten en la organizacién. Ademés, es
perseverante en lo que hace, para asi poder vencer a sus

adversarios.

Un razgo importante que debe poseer el lider, es el de la
personalidad. Debe ser una persona creativa e inovadora,
capaz de llevarse bien con gente de diferentes tipos, sin

perder nunca la objetividad.

Aungue a los lideres se les atribuyen caracteristicas, como
las anteriormente mencionadas, también tienen caracterfisti-
cas negativas, como el egoismo y la crueldad, por lo que la

tinica forma de conocer a un lider es por su actuacién.

Dentro de un-grupo, el lider se enfrenta al problema de las
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normas y reglas informales que loé'miémbros hayan estable-
cido para trabajar. Estas reglas pueaen ser de mucha utili-
'dad, va que son una forma de unidad entre los que trabajan
dentro del grupo, y es por esta misma razén que podran ser
permitidas, siempre y cuando, no intervengan con el desem-
pefio del grupo. El lider debe respetar la lealtad de los
individuos para c¢on su grupo, para asi no convertirse en un

enemigo.

Otro aspecto que el lider debe resolver es el de los lide-
res informales dentro de un grupo, esto es, aguellas perso-
nas gue de cierto mode influyen sobre los demds integran-
tes. Es recomendable llevar una buena relacién con ellos, ya
que estc permite el conocer las opiniones de los miem-

bros del grupo, al mismo tiempoc que se tiene una retroali-
mentac;dn de informacién, pero se debe tener cuidado en no
reconocerle nunca un nivel jerd@rquico superior al que el

lider tenga.

Cuando sea necesario un cambio dentroc de la empresa, el
lider debe, en primer lugar, preparar a sus subordinados
para este, explicdndoles la razém, y concientizdndolos de la
necesidad del mismo. Posteriormente, deberi realizar el
cambio correspondiente, y finalmente, deberd estabilizar de
nueveo las relaclones organizacionales. En todo este proceso,

juega un papel muy importante el Desarrollo Organizacional,
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Ya que como.se menciondé anterormente, este nos di la pauta a

seguir en la implantacién de cambios.

Para que el liderazgo pueda funcionar de manera eficaz, se
reqﬁiere que exista un respeto y confianza mutua entre el
lider y sus subordinados, ya que de lo contrario, la re-
lacién se volver& un tanto conflictiva, dafiando la produc-
tividad y el desarrollo del grupc. Otra condicidn importan-
te para un buen liderazgo es, como ya lo mencicnaba Grei-
ner, el hecho de que el lider cuente con el apoyo de los
fundadores de la empresa, para que de esta forma, los subcr{
dinados se puedan dar cuenta de que el lider tiene una in-
fluencia sobre la direccién, y que por tanto, puede inter-

ceder por ellcs para obtener mejores condiciones de trabajo.

El lider tendrd una mayor ventaja cuando dirija &dreas en
las que el trabajo se encuentre muy estructurado, y por lo
tanto, sepé cémo se realiza el trabajo, ya que si el traba-
jo es cambiante, o tiene distintas alternativas de reali-
zarse, el lider tendrd mds problemas para dirigir, y poder

ejerecer su liderazgo.

Si bien es cierto, que el liderazgo funcionari de manera
adecuada cuando se dén las condiciones anteriores, también
es cierto, que en la realidad muy dificilmente se podrén
dar las mismas. Por esta razén, el lider deberd utilizar un

liderazgo situacional, en el cual, aplique un liderazgo
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autoritario o tolerante, segdn la situacién que se le. pre-

sente.

Aungue no'éxisﬁe una técnic; de liderazge que se pueda uti-
ylizar Eon-éxito para cualquier situacién, si existen una se-
rie de Eéénicas que se pueden emplear en diversas circuns-
. éancias. La primera de estas, es la del liderazgo autocré-
tico, el cual, es un estilo muy enérgico y autoritario, en

el que el lider conoce claramente las tareas que se deben
realizar, para asi poder indicar a sus subordinados sus la-
bores. Este estilo, es utilizado en casos de emergencia, va
gue ge cuenta con el apoyo de los subordinados que se preo-
cupan por la seguridad del trabajo. Para este tipo de lide-
razgo, se debe contar con un poder fuerte, asi como con

funciones altamente estructuradas.

Bl liderazgo democritico, consiste en escuchar las suge-
rencias y opiniones de los subordinados, pero reservando-
se el lider el derecho de la decisidén final. Este crite-
rio, lo utilizan los lideres que quieren salir del lideraz-
go autocrdtico, pero sin delegar totalmente el poder. Se
suele utilizar en situaciones en las que un método nuevo y&
esta funcionando correctamente. No se recomienda cuando los
subordinados necesiten a una persona gque los dirija con se-

guridad, en lugar de una persona que les pide consejo.
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El siguiente estile, es‘él iiderazgo ae participacién, en el
cual existe una mutua colaboracién entre los subordinados vy
el lider, por lo qﬁe se mantiene una estrecha comunicacidén
entre ellos. Con este liderazgo, se les di a los subordina-
dos una cierta libertad, para que puedan elegir entre ellos
mismos la forma en que llevardn a cabo sus actividades para
el logro de las metas. Este estilo, es muy utilizado en
casos de actividades nuevas, en cambios, o en tareas muy
poco estructuradas. Para que se pueda llevar a la practica
esta técnica, es muy importante gue exista un respeto entre
los subordinados y el lider. No se recomienda utilizar este
liderazgo, en operaciones que deban cumplirse rigidamente,
ni en situaciones en las que los subordinados necesiten de

alguien que los dirija.

Otro estilo es el liderazgo orientado a las tareas. Se d&,
al igual que en el liderazgo autocritico, cuando el lider
conoce los pasos a seguir para llegar a la consecucién de
las metas, y se los hace saber a los subordinados. El error
de este estilo, es que no considera a los aubordinados para
saber si estdn o no preparados para cumplir con lo que se
les pide, ni tampoco considera el tipo de motivacién que se

estd esperando.

El liderazgo orientado a los subordinados, busca conocer
aquello que motiva a los trabajadores, para luego poder

aplicarlo. Aunque este estilo muestra consideracidn hacia
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las personas, corre con el rzesgo de convertlrse en ' una’ ma-

nlpulaCLOn de los 1nd1v1duos ‘Por,esta razén, este estllo se

los subordlnados, ya que de 1o contrarlo se puede caer en el

:_error antes menc1onado.

.Ei esﬁilo.del liderazgo orientado a la consideracién, busca
conocer las necesidades del subordinado, asi como lograr el
desarrollo del mismo. Es muy similar al liderazgo partici-
pativo. El lider debera hacer notar a los subordinados su
conformidad o inconformidad con el desempefic de las tareas,
motivéndolos para que xealicen tareas més dificiles, siem-
pre y cuando esgté consciente de que realmente se pueden
cumplir, Este estilo se preocupa por crear una buena rela-
cién entre el lider y los subordinados para un largo plazo.
Es indispensable que el lider tenga confianza en sus subor-

dinados.

En el liderazgo inductivo, se busca permitir que los subor-

dinados sean capaces de autogobernarse y autodisciplinarse.

El liderazgo transaccional, se basa en el andlisis tran-
saccional, el cual nos muestra la forma en que el hombfe va
cambiande de necesidades conforme vd creciendo y madurando.
En base a este anilisis, el lider deberd comportarse siem-

pre con madurez y educacién, sin faltar nunca al respeto, y
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sin degradar a nadie. Este tipo de liderazgo funciona para
todas las situaciones. Utilizando el andlisis transaccional
a los grupos de trabajo, el lider deberi identificar el
nivel de madurez en el que se encuentra el grupo, para asi
poder aplicar el tipo de liderazgo‘que mis se amolde a las

necesidades del grupo.

El liderazgo situacional o de contingencias, elaborado por
Paul Hersey y Ken Blanchard, muestra la relacién que debe
exigtir entre el tipo de liderazgo, y el grado de madurez de
los trabajadores. con este fin, nos presentan la siguiente
grdfica, en la cual se muestra esta relacién.

Ala relcon
¥ baj birea

L Akbmy
s ok ebcon
]
'
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COMPORTAMIENTO DE RELACION

i
i
i
\
'
:
'
]
H

COMPORTAMIENTO DE TAREA

El estilo conocido como la Orden, debe aplicarse cuando el

nivel de madurez de los trabajadores es bajo. En este caso,
los subordinados se muestran inseguros de poder realizar el
trabajo que se les ha encomendado. por esta razén, el lider

deberi definir las actividades que cada persona debe reali-
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zay, indicando el modo de hacerlo, y el plazo con el que se

cuenta.

El segundo estilo, se conoce como el de Persuadir, y se
aplicari cuando el nivel de madurez se encuentre entre bajo
y moderado. Aungue en esta situacidén los trabajadores tienen
la confianza de poder realizar su trabajo, no cuentan con
los conocimientog o habilidades necesarias para ello, y por
esta razdén el lider deberad decirles lo gue deben hacer, pero
tratdndo de convencerlos de lo gque estd diciendo, para que
las personas entiendan el porqué de las cosas. El lider

deberi servir de apoyo para sus subordinados.

El estilo de Participacidn, se recomienda para dgrupos con un
nivel de madurez entre moderado y alto, donde la gente
cuenta con la capacidad de realizar cualquier tarea. La
labor del lider en este caso, es la de motivar a las perso-
nas, asi como el propiciar que la toma de decisiones sea una

tarea conjunta entre &l y los subordinados.

Por (ltimo, para niveles de madurez altos, se debe buscar el
estilo de Delegar, ya dque las personas ademds de ser capa-
ces, buscan el tomar responsabilidades, y por esta razén, la
direccidén debe ser muy poca o simplemente de apoyo. En este
caso, a diferencia del de Ordenar, seréin los trabajadores y
no el lider los que decidan la forma de cumplir con las

tareas.
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Como se puede observar, para poder‘ablidé; el Liderazgo
Situacional, es indispensable saber recoﬂécég el nivel de

madurez de los individuos. Para esto, hace Eaité’en‘primer’

lugar, el determinar el aspecto sobre: el ué;~é¢7qﬁiere
medir la madurez, ya que un individuo puede tener un grado

de madurez para una tarea, pero otro para otra actividad.

Con el fin de determinar el grado de madurez de las
personas, Hambleton, Blachard y Hersey desarrollaron el
Formulario de Evaluacién del Administrador, el cual mide por
un lado la habilidad en el trabajo, y por otro la voluntad
hacia el mismo. Este formulario se califica de acuerdo a una
escala que vad del uno al ocho, siendo el uno y el dos un
nivel bajo, del tres al siete un nivel moderado, y el ocho
un nivel alto. Lo primero que este cuestionario evalda es la
madurez en el trabajo, para lo cual se busca conocer el
nivel de experiencia, de conocimientos, asi como el entendi-
miento de los requerimientos del trabajo. A continuacién se
mide la madurez sicoldgica de la perscona, determinande la
veluntad para tomar responsabilidades, la motivacidn para
lograr algo, y la voluntad para comprometerse. Con estos
aspectos, podri ser posible conocer el grado de madurez que
tiene una persona, para asi aplicar el estilo de liderazgo

que mids convenga.

La Administracién por Objetivos, puede ser utilizada tam-

bién como un estilo de liderazgo para personas con un alto
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grado de madurez. Esta Administracién, consiste en indicar a
loa subordinados los objetivos que deben de cumplir, para
que estos elijan una manera razonable de cumplirlos. E1 1lf-
der deberS realizar peridédicamente una evaluacién del des-

empefic de los subordinados.

Las técnicas anteriores, como y4 se ha mencionado, se deben
utilizar solamente en cierto tipo de situaciones, ya que si
bien pueden funcionar para un caso, pueden ser completamen-
te inservibles para otro. Mediante la practica y el uso de

estos estilos, el lider desarrcllari una cierta preferencia
por algunos estilos, y un rechazo por otros, pero finalmen-
te, deberd ser capaz de utilizar y aplicar cualquiera de

ellos.
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3.0 CULTURA CORPORATIVA

El desarrollo de una empresa, asi como la direccidn de la
misma deberd ser congruente con los principios y valores
que la organizacién desea transmitir. Para esto, es muy
importante conocer la cultura corporativa que se tenga es-

tablecida.

La cultura corporativa, son los valores gque la empresa de-
gea transmitir a sus empleados y a la gente que se encuen-
tra fuera de ella. Son los valores bajo los cuales se
deberén regir todas las actividades y decisiones de la
organizacién, para que agi esta pueda ser coherente conaiéo

misma.

Asf como los antiguos pensadores nos transmitian su forma de
ver las cosas, la empresa, a través de la cultura corpora-
tiva, busca transmitir a sus empleados, clientes y a la
gsociedad en general, sus ideales, sus principios y su forma

de trabajar.

Aungue la cultura corporativa de una empresa v4 a ser dife-
rente a la de otras, pof lo general todas hacen mencidn
acerca de la responsabilidad que la organizacidn tiene para
con el cliente, para con la sociedad, para con sus accio-

nistas, y para con sus empleados.

40



Se debe tener cuidado de no predicér una_filcscfia que 80- |
lamente busque el reconocimiento de lafgente ajena a la em-
presa, pero que no se lleve a cabo en la realidad dentro de
la organizacién, ya gque las personas que laboran en ella,
realizarian sus actividades sin regirse bajo ninglin ideal.
Méds bien, lo que se debe buscar, es tener una cultura cor-
porativa, que aungue parezca muy sencilla e indiferente, si
se lleve acabo, y sea aceptada y asimilada por los emplea-
dos. En el libro "El secreto de la Técnica Empresarial Ja-
ponesa"', se recalca la importancia de esto dltimo, cuando un
director de la empresa Matsushita dice: "Cuando una de las
organizaciones de ustedes (como IBM, por ejemplo), consigue
realmente que sus miembros "piensen", o por lo menos crean
que "IBM significa.servicio", esta consigna pasa a ser algo
mads gue una frase publicitaria de la compaiiia. Se convierte
en un sistema de creencias para los miles de personas que

s 6
trabajan en esa compaﬁia"f’

La cultura corporativa no es algo que se inculque a los

trabajadores de un dfa para otro, sino que es un proceso de
capacitacién y educacién que toma mucho tiempo, ya que no es
algo que pueda imponérsele a las personas, sino qgue se debe

lograr que por ellas mismas se convenzan de que dichos

®pagcale Richard, "El secreto de la técnica empresarial

japonesa", Pag. 64
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valores. son reales};para'asiﬁlégrar'que'ellos mismos deseen

1levafldéja a:préctiéé,,coh esté fin, es conveniente que
1a,filoéafiéEempfééﬁfiai_ée:ie tfansmiﬁa 5 los empleados
desde‘el'pfimef,dia de- trabajo.

ﬁa'cultura corporativa no aplica solamente para la empresa
matriz, sino que la misma filosofia debe aplicarse a todas
las sucursales que pueda tener la organizacidn, para poder
tener una uniformidad en la manera de trabajar. De esta

forma, se podré mantener los mismos estdndares en cada una

de las oficinas.



4,1 TRABAJO EN EQUIPO .

La formacidén de equipos de trabajo dentro de una empresa,
cada vez es mis frecuente, ya que se ha visto que son de
gran utilidad para el desarrello de la organizacién.

Un equipo de trabajo, es un grupo de personas de diferentes
niveles y habilidades, que se reunen bajo la coordinacién de
un especialista o de un encargado, para exponer sus pun-

tos de vista y sus opiniones, al mismo tiempo que escuchan y
discuten los comentarxios de los dem&s integrantes, con el
fin de encontrar un criterio comin con el cual se puedan

solucionar los problemas de la organizacidn.

En un grupo de trabajo lo que se pretende es reunir gente

que tenga diferentes formas de pensar, con el fin de que se
puedan retroalimentar entre ellas, para encontrar la mejor
respuesta a un problema, incrementando la productividad de
15 empresa, ¥y logrando que los integrantes del grupo se de-

sarrollen.

Para la formacién de los grupos de trabajo, se debe comen-
zar por realizar un diagnéstico en el cual se analice la
situacidn actual de la organizacidn, los problemas gue se
tienen en la misma, las causas que los originan, y las con-
secuencias que estos tienen. Con este diagnéstico, ya se

pueden ir fijandc las metas y objetivos a lograr.
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A centinuacién, los miembros delveéuipo deben analizar el
problema, darido a conocer a lés‘demés gus opiniones y co-
mentarios, cumpliendo de este modo con una de las finalida-
des de los grupos de trabajo: escuchar las opiniones de los

dem&s integrantes para encontrar la mejor alternativa.

Una vez que se escucharon las diferentes alternativas de
soluéién, se deben analizar cuidaddsamente cada una de
ellas, para conocer las implicaciones que cada una traeria,
los obst&culos con los que se encontrarian, y los benefi-

cios que se obtendrian.

Yd elegida una propuesta, se deben establecer los pasos a
segulr para la implantacién de la misma, fijando los planes

y programas de accién necegarios para llevarla acabo.

El siguiente paso dentro del trabajo en equipo, es el lle-
var a la prdctica la propuesta adoptada, cumpliendo con el
procesc necesario para su correcta implantacién. Con este
fin, se deber&d preparar a la gente, explicédndoles en que
consistixdn las medificacicnes gue se realizarén, hacién-
doles ver el beneficio que este traerd para todos. Con esto
ge reducirsd en gran parte la oposicién al cambio por parte

de los miembros de la empresa.
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Finalmente, se deberd realizar una evaluacién posterior a ia
organizacién, para analizar si la propuesta Euhciéﬁé de
acuerdo a lo que se esperaba, o Bi es nécesafio reaiizér
algunos ajustes, o incluso, si és necegaria otra propuesta
diferente. Con este fin, es importante qﬁe exista una cons-
tante retroalimentacién para corregir las desviaciones que

se puedan presentar.

En un principio, los equipos de trabajo pueden parecer algo
sencillo de dirigir, pero el lider de cualquier grupo debe
de tener cuidado en no permitir que la motivacién del grupo
se pierda, asi como en aprovechar los desacuerdos que surjan
entre los miembros cuando sea posible, o eliminarles cuando
no sean de provecho. También debe saber la forma de evitar
que se den interéses en conflicto, recordando a los inte-
grantes, que lo que se busca es el bienestar de la empresa y
no los interéses particulares. A estos y muchos otros pro-
blemas se puede enfrentar un equipo de trabajo, perc con una

correcta direccidn, estos pueden salir adelante.

En México, es importante tomar en cuenta a los grupos de
trabajo, ya que de no haéerlo, las organizaciones mexica-
nas se encontrafén con grandes obst&culos cuandc intenten
realizar cualquier tipo de cambio en su estructura, para
hacer frente a la época de cambio y desarrollo por la que

atraviesa el pafs. Los grupos de trabajo, forman una parte
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muy importante en las decisiones que se toman en cualquier
organizacién, ya que ellos son los encargados de lograr :

gue estas se cumplan de manera correcta.

Un factor que ayuda a que los grupos de trabajo salgan
adelante en nuestro pafis, es el que dentro de los mismos se
desarrolla, la mayoria de las veces, un ambiente familiarx y
de amistad, 1o cual hace que los miembros del grupo se
gientan comprometidos a sacar adelante su trabajo, ya que
para los mexicanos, la familia es lo m4s importante en la
vida. Se debe tener cuidado al formar los grupos de tra-
bajo, ya gue #i dentro del mismo no se logra un ambiente de
amistad y armonia, es muy probable que sus integrantes no se
éientan cémodos, y por lo tanto, terminen por renunciar

al trabajo.

El mexicano, por su forma de ser, busca el reconocimiento de
los demés; por lo que dentro de un grupo de trabajo, sus
integrantes, buscarin la forma de poder demostrar a la or-
ganizacién, que son gente capaz de sacar adelante lo que se

les encargue.
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4.2 CAPACITACION

Para gue exista un desarrollc en cualquier empresa, es ne-
cegsario que la gente que trabaja en ella, este muy bien
preparada para desempefiar sus tareas, y para esto, hace
falta que la organizacidén se encargue de instruir a sus
trabajadores para que aumenten sus conocimientos y realicen
con mayor facilidad su trabajo. Esta tarea de enseiflanza, es

a lo que en una empresa se le conoce como capac¢itacién.

La capacitacién, es una funcidn de educacidn y de adiestra-
miento que la empresa realiza, para que sus empleados se
puedan superar, y de esta forma, puedan realizar mejor su

trabajo y sus actividades.

La capacitacién deberi planearse con cuidado, buscando como
objetivo cubrir las necesidades que se tengan dentro de la
empresa, las cuales se detectan después de hacer un andlisis
de aquellos aspectos que presentan problemas en la organiza-
cidén, o que pueden mejorirse de alguna forma. Cuando estas
necesidades hayan sido detectadas, deber&n ser cubiertas a
un largo o corto plazo, fijando los objetivos, temas y

conocimientos que debersd abarcar la capacitacién.

Una vez que se han planeado los objetivos de la capacita-
cién y su contenido, se deberd decidir sobre la forma en que

esta se aplicari a los empleados, indicando si serd im-



partida por instructores internos o externos. Asf mismo,
deberdn decidirse los métodos y sistemas que se utilizarén

'dentro para su implantacién.

El proceso de capacitacidn, al igual que muchos otros, no

_ termina con la capacitacién misma, sinc que continGa con la
evaluacidén de los resultados obtenidos, corrigiendo los
errores gque se hayan tenido, dandole continuidad al progra-

ma establecido,

En México, la Ley Federal del Trabajo, en su Capitulo III
Bis, Titulo IV, nos menciona gque es una cobligacién del
patrdén dar capacitacién o adiestramiento al trabajador, para
que este pueda mejorar su nivel de vida. Se debe capacitar
al trabajador para que tenga conocimiento de los avances que
ge den con respecto a su trabajo, con el fin de que mejore
su desempefio en el mismo, o de que en un futuro pueda ocu-
par nuevas vacantes. Por medio de la capacitacién, se busca
prevenir los riesgos de trabajo que se dan comc conecuencia
del desconcocimiento que tiene el trabajador de algunas fun-
ciones. Por medic de la capacitaeidn, Be busca aumentar la

productividad y el rendimiento de los trabajadores.
Para la capacitacién, los patrones deben ponerse de acuerdo

con los sindicatos o con los trabajadores (en caso de que no

exista un sindicato)} acerca de los planes y programas que se
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seguirdn, asi como la forma én7§ue;se impartirén., Estes
deberin estar aprobados p&r:ié éec;e;aria del Trabajo'y
Previsidén Social. Con el fin;de dar cumpliﬁiento a esta
obligacién, se deberdn de crear en las empresas Comisiones
Mixtas de Capacitacidén y Adiestramiento, las cuales deben
de estar formadas por el misme nimero de personas de la em-
presa y de} sindicato o los trabajadores. Los planes y
programas adoptados deberin ser incluidos en el contrato
colectivo de la empresa. La capacitacién debe ser un compro-

miso de la Direccién de la empresa.

Una vez que la Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestra-
miento defina los planes y programas, estos deberin sger
autorizados por la Secretaria del Trabajo y Previsidn So-
ecial, dentro de los quince dias posteriores a la celebra-
cién o revigi6ébn del contrato colectivo, o en caso de que
no se tenga contrato colectivo, dentro de los primeros se-

senta dias de los afios impares.

Los planes y programas de capacitacién deberfn sexr para pe-
riodes no mayores a cuatro afios. En los mismos programas, se
deberin incluir todos los puestos de la empresa, y se
deberan indicar las etapas y el 6rden en el gue se impartird
la capacitaci6én. Con respecto a este ultimo, se debe incluir
en los planes y programas, el mecanismo mediante el cual

serd determinado.
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Comoc ya se menciond, la capacitacién puede ser- impartida
dentro de la empresa por personal de la misma, o bien, por
organigmos o instructores externos que se encuentren regis-
trados ante la Secretaria del Trabajo y Previsién Social. En
este ultimo caso, el costo de esta capacitacién, quedara a
cargo del patrén. Por lo general, cuando la capacitacidn se
imparte dentro de la misma empresa, la manera en que se
realiza, es por medio de otro trabajador que ya tiene cier-
ta experiencia en el puesto a capacitar, &l cudl ge encar-

gard de instruir a los demis trabajadores.

La capacitacién se deberd impartir dentro de la jornada de
trabajo, a no ser que el patrdn y el trabajador se pongan de
acuerdo para gque sea fuera de la misma, El trabajador dque
estd siendo capacitado, deber&i presentarse puntualmen-

te a todog los cursos, poniendo atencién a los mismos, para
poder presentar los exadmenes necesarios al finalizar el
programa. Si un trabajador se niega a recibir la capacita-
cién, deberid presentar los documentos en los gue se ampare
que ya tiene dichos conocimientos, y deberi presentar los
exfimenes que seflale la Secretarfa del Trabajo y Previsién

Social.

Una vez concluida la capacitacién, se deberd expedir al
trabajador que haya acreditado los ex&menes una congtancia
de habilidades laborales, la cu8l seri inscrita en la lista

de constancias de la Secretaria del Trabajo y Previsién So-
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si algﬁq tfabajador quiere capacitarse en alguna actividad
diferente’a la de su trabajo, deberd hacerlo fuera de las
horés:ae‘trabéjo.

De no cumplir con lo especificado por la Ley Federal del
Trabajo, el patrén geri sancionado con una multa de entre
quince y trecientas qﬁincé veces el salario minimo gene-
ral. Si después de esta multa el patrdén no cumple con lo
dispuesto por la ley en el plazo que se le fije, la multa se

duplicara.

Hay en la actualidad todavia muchas empresas que ven a la
capacitacién como un gasto que no aporta ningin beneficio
real para la organizacidn. Por egta razdn, encontramos el
caso de varias empresas que lo finicoc que buscan es el evi-
tar ser sancionados por las autoridades, sin darle ninguna
importancia real a la capacitacién. En estas empresas, la
capacitacidén pierde todo su sentido, ya que aunque los pro-
gramas son impartidos, la empresa no toma en cuenta los

nuevos conocimientos que tiene el trabajador.

Estas empresas tienden a seguir trabajando en las mismas
condiciones en que lo han venido haciendo, sin buscar nue-
vos conocimientos o nueva tecnologfa que les permita sex mis

eficientes y competitivos.
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Asi como hay empresas que solo ven a la capacitacién como
una obligacién mids que deben cumplir, también hay empleados
que sclamente ven en la capacitacién un diploma mis que ex-
hibir, sin realmente buscar el aplicar los resultados obte-
nidos dentro de su campo de trabajo. Estos trabajadores lo
dnico gque buscan es el acrecentar su curriculum vitae con la
mayor cantidad de cursos posibles, pero sin buscar el llevar

a la préctica los nuevos conocimientos adquiridos.

Los dos casos anteriores muestran la falta de interés que
por la capacitacién tienen tanto la empresa como los em-
pleados. Asi mismo, ambos casos nos muestran el desconoei-
miento que ailn se tiene de los beneficiocs que se pueden
obtener. Estos cagos nos muestran la poca reflexidn que los
empresarios tienen acerca de la diferencia que existe entre
una empresa que esti al tanto de los avances tecnoldgicos y
culturales gue se presentan dia a dia en el entorno mun-
dial, contra la empresa gque se h& ido estancando con cono-
cimientos y4 obsoletos © con tecnologia no tan eficaz como

la actual.

Es importante mencionar gue ademis de ser la capacitacién
una obligacién desde el punto legal, también la capacitacidn
es un aspecto importantisimo dentro de lo que son los

conceptos de Calidad Total y el Desarrollo Organizacional,
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ya que sin esta, no podrd ser posible una mejora en el tra-

Bajo, y una solucién a los problemas de la empresa.

Es por esta razdn, que las empresas de todo el mundo, pero
especialmente las empresas mexicanas, deben poner mayor in-
terés en capacitar y desarrollar a sus gerentes, para que
estos a la vez, estén en condiciones de hacer lo mismo cen
sus subordinados, haciéndoles ver la importancia que tiene
para la empresa y para ellos mismos el estar mejor prepa-
rados para el desempefio de sus tareas. Las empresas deberén
también dar la oportunidad a sus empleados de gue aporten
los nuevos conocimientos adquirides, tomando en cuenta sus
opiniones, para asi no desperdieciar las habilidades y el

talento de la gente que trabaja en la organizacidn.
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5.0 CALIDAD TOTAL

Mucho es lo que se hé hablade con respecto a la calidad,
pero la mayorfia de las personas desconocen su significado, o
conocen solo parte de este.

Para muchos, la calidad estd representada por un producto
muy exclusivo gue tiene un precio alto, pero estas personas
se encuentran en un muy grave error, ya que la calidad no
radica en esos factores.

Por otra parte, se tiene a un grupo de personas que conside-
ran que la calidad radica en un producto duradero, o en un
productos que funciona correctamente. Estas personas se
acercan un poco mis al verdadero significado de la calidad, .
Yy es que en la calidad se encuentran inclufidos estocs facto-
res, y muchos més.

Aungue el t&rmino de calidad es muy dificil de definir, la
mayoria de los autores que hablan a este respecto, consi-
deran que la calidad es el grado en que un bien o servicio
se adecda a los requisitos y necesidades de los clientes.

El control total de calidad, lo que busca es encaminar a
toda la empresa a satisfacer los requisitos de los clientes
externos e interncs, asi como los del perscnal de la empre-
sa, por medio de una mejora contfinua a todas las &reas de la
empresa, para que de esta forma no solamente se cumpla con ’
le esperado, sino que se ofrezca algo mis. Es importante
recalcar que en este proceso de implantacién de la calidad
deben intervenir todas las Areas de la empresa, ya que se
requiere detectar las necesidades de los clientes, diseflar
un producte que cubra estas expectativas, producir correcta-
mente el bien o servicio, y hacérselo llegar al cliente tal

y como este lo espera.
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Es cierto que las necesidades de los clientes son muchas Y
muy diferentes, asi como es cierto que la mayoria de ellos
buscan encontrar un bien o servicic que funcione correcta-
mente durante un largo plazo, y que cuando sea necesario, se
esté en la posibilidad de someter al producto a un adecuado
servicio de mantenimiento. El empresario, debe por tanto
esforzarse por cumplir con estos requisitos, sin olvidar
otro requisito importante, como es el gue todas estas ca-
racteristicas se puedan obtener a un precio razonable.

Es importante mencionar que la Calidad Total es un procesoc a
largo plazo, ya que aungque se encuentren soluciones y mejo-
ras, estas se deben mantener y corregir gi es necesaric. Por
esta razbn, es muy importante que se cuente con el apoyo de
toda la empresa para poner en préictica estas teorias, ya que
de lo contraric la calidad no se podri lograr.

En primera instancia, la calidad puede parecer algo que no
estd al alcance de muchos empresarios, pero esto se debe a
que existen muchos temores con respecto a la implantacién de
un sistema de calidad total. En primer lugar, hay persocnas
que consideran que la calidad solamente puede funcionar en
gociedades como las de Japén y Estados Unidos, pero esto no
es cierto, ya que la calidad total funcionari correctamente
para cualquier empresa, siempre y cuando se esfuerze por
lograrse. La calidad, no es un nuevo invento gue a alguién
se le ocurrib, sino que surge como consecuencia de los
estudios realizados por diversas personas, las cuales se
basaron en teorfas ya existentes, tales como el Desarxclloe
Organizacional, la capacitacién a empleados y el trabajo

en equipo, buscando mejorarlas y agregar algunos conceptos
que ayuden al mej'or funcionamiento de la empresa.

Otro error que se tiene con respecto a la calidad, es el que
en primera instancia la implementacién de la calidad puede

parecer costosa, debido a que se debe de capacitar a todo el
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-personal en las teorfas de calidad, probablemente se deban
realizar ciertog cambios dentxo de la empresa, para que esta
funcione mejor, y todo esto representa una inversién en
tiempo y dinero, pero considerando los beneficios que el
empresario obtendra con las teorias de calidad, el costo se
verd justificado en un cien por ciento, ya que este seré

mas bajo que el costo. del incumplimiento.

Factores como los anteriores, y muchos otros, hacen que el
empresario tenga un c¢ierto miedo a involucrarse en un aiste-
ma de calidad, pero estos temores deben vencerse con el fin
de obtener una mejora real dentro de la empresa, tal y como
muchos empresarios ya 1o han hecho en otras partes del
mundo.
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5.1 LA CALIDAD TOTAL EN EL MUNDO

El Control de Calidad es una corriente que hi ido evolucio-
nando deade hace algiin tiempo en varios paises, siendo de
loa mds importantes Estados Unidos, Japén, Gran Bretafia,

y otxos paises desarrollados. Si bien es clerto gue el Con-
trol de Calidad comenzé centrindose en el evitar los erro-
res en los procesos, esta corriente se h& convretido y§ en

una forma de pensar, de vivir, y de actuar.
5.1.1 JAPON

El caso de Japdn es un ejemplo para varias naciones, ya que
de haber sido Japdn uno de los pafses derrotados en la Se-~
gunda Guerra Mundial, es ahora uno de los paises mas indus-

trializados del mundo.

Después de la Segunda Guerra Mundial, Japén comenzé a ex-
portar los productos gque fabricaba. Esteos preductos eran de
bajo precio, peroc de mala calidad, por lo cual la gente de
otros paises, no los compraba. En la actualidad, es bien
sabido que los productos japoneses cuentan con la mis alta
calidad que puede haber, y es por eso que ahora la gente

busca adquirirlos.

Si se considera que Japén no cuenta <on una gran cantidad de

recursos naturales, sino que por el contrario, tiene que
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. importarlos para estar abastecidos de materia prima, es
claro darse cuenta de que la clave del éxito de Japdn ra-
dica en otro factor m&s importante, que es el de la educa-

cién que reciben sus habitantes.

Aproximadamente, mis del 99% de la poblacién japonesa cuen-
ta con una educacidén minima de secundaria. Esto hé permiti-
do que la gente que ingresa a las empresas esté mejor pre-
parada que la de otras naciones. Debido a esto, los empre-
sarios japoneses, no han tenido gran dificultad en introdu-

cir nuevas formas de trabajar para ser mejores.

Estas reformas en el trabajo, han sido cambios en la forma
de pensar de las perscnas, més que en el equipo que se
utiliza, y son cambios que afectan no solo la preduccidn,
sino que todas las &reas de la empresa, incluyendo el trato

con proveedores y con el personal.

Lo primero que log empresarios japoneses buscaron, fué anti-
ciparse a los problemas antes de que estos sucedan. Con
esto, se pretende evitar cualquier tipo de error durante los
procegog de fabricacién, para de este modo, reducir los
costos que se tienen por hacer mal las cosas, al mismo tiem-
po que se logra tener productos de mejor calidad. Para que
esto pueda ser posible, es necesario recordar la impoxrtancia
que tiene el saber tratar a las personas como lo que son, Yy

no como simples miquinas,
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En Japdén, no se hd tenido mucho problema con tratar a las
personas de manera adecuada, ya gue los empresarios japo-
neses, se preocupan mucho por la educacién y el bienestar de
sus trabajadores. Por esta razén, los empleados rara vez
piensan en cambiar de empleo, ya que se sienten obligados a

permanecer en €l por su propia conviccién.

Un factor muy importante que se tomo en cuenta por los em-
presarios japoneses, conslstid en enfocarse al cliente, en
lugar de al producto. Con esto lo que se busca es dar un

mejor servicio al cliente, para satisfacer sus necesidades.

A diferencia de muchas empresas, las organizaciones japone-
sas, buscan tener una permanencia en el mercado a un largo
plazo, en lugar de preocuparse por los resultados inmedia-

tos,

El cambio que se ha venido dando en las empresas de Japdn,
tiene como antecedente importante la creacién del JUSE. El
JUSE es la Unién de Cientificos e Ingenieros Japonéses gue
en Inglés se traduce como "the Japanese Union of Scientists
and Engineers". Esta organizacién se fundd en el afio de
1949, estableciendo un Comité de In;escigacién en Control de
Calidad. Dicho Comité ha organizado varios cursos de Control
de Calidad, invitando a grandes personalidades en esta &rea,

tales como al Dr. Edwards Deming, el Dr. Ishikawa y el Dr.
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Juran. El JUSE h& mantenido al empresario japonés
constantemente informado con lo mds actual del Control de

Calidad através de la publicacién de revistas y manuales.

Tras el éxito de los cursos impartidos por el Dr. Deming,
se instituye en el afic de 1951 el Premioc Deming, mismo que
se otorga a aquellas empresas que han aplicado correctamen-
te el control de la calidad, asi como a aguellas personas
que réalicen importantes aportaciones en la investigacién
de este tema. Ademés del Premio Deming, existen otros pre-
mios de esta naturaleza, como el Premio All Japan Quality

Control.

Para instruir a los supervisores de las empresas, surge en

el afic de 1962 la revista "Gemba-to-QC",.la cual se lefa en
grupo, para asi lograr que todos los trabajadores la cono-

cieran. También en este afio, se formé la Conferencia de

Circulos dé Control de Calidad.

Es importante mencionar otro factor clave para el éxito del
Japén, el cual es, el apoyo del gobierno japonés, el cual se
ha& preocupado por impulsar el Control de Calidad dentro de
las empresas de su pais, pero sin llegar a intervenir
directamente sobre estas, para asi respetar su politica de
no controlar a las empresas. Una razén por la cual el go-
bierno japonés le ha dado tanta importancia a la calidad, es

debido a los resultados que esta ha traido a la economia del
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pais, reduciendo las tasas de inflagién, e incrementando el

Producto Nacional Bruto.

‘Siehdo Japén uno de los paises en que se habdesarrollado el
Control Total de cCalidad con mayor auge, es légico que se
cuente con un gran nimero de organizaciones que promuevan la
Calidad, tales como el Grupo de Investigacién en Control de
Calidad, el Comité del Mes de la Calidad, los Capitulos
Regionales de Circulos de Control de Calidad, la Sede de
Circulos de Control de Calidad, y el Comité para la Confe-
rencia Nacional sobre Control de Calidad. Por esta misma
razén, no es de extrafiarse que se haya efectuado en Tokio
la I Conferencia Internacicnal de Control de Calidad en el

aflo de 1969,
5.1.2 ESTADOS UNIDOS

Aungue cada dia son mds las universidades en los Estados
Unides que ponen un mayor €nfasis en las teorfas de Calidad
Total, es un hecho que el Japdn le lleva una gran ventaja a
las empresas norteamericanas en cuanto a Calidad se refie-
.re, La revista Business Week en su ejemplar dedicado a la
calidad menciona que "Las compafifas se han dado cuenta de
que la Calidad no es sclamente una frase o una moda, s8ino

una forma de vida. El problema es, que Japén siempre 1o ha
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sabido y ahora.est muchq'ﬁés}d?aniado";‘”

8 norteamericancs ‘no pierden la.esperanza de que

en‘laadé;adé Vg'taé lé,frase "Hecho en los Estados

-Qniﬁbé' : vdéﬂdélidad, al igual que en la ac-
ﬁﬁé;;dadﬁibresr;a‘fféée "Hecho en Japén"i Estoiﬁlnimo no es
‘algb:difiéili debido a que los Estados Unidos han venido
_degafrolléndo ia implantacién del Control de Calidad con
mucho éxito, a través de fundaciones y universidades dedi-
cadas a la investigacidn de la Calidad Total, tales como la
American Quality Foundation, la Universidad de Wisconsin, la

Universidad de Louisville, la Universidad Mc. Master, y

la Universidad Fordham.

No se debe olvidar que algunos de los principales expo-
nentes de la calidad como son el Dr. Juran y el Dr. Deming
son de nacionalidad norteamericana. $i bien, tanto el Dr.
Juran cemo el Dr. Deming ceomenzaron enseiiando sus doctri-
nas en Estados Unidos, las empresas de este pais-no las si-
guieron, y es por eso que tuvieron que ir a impartir sus
cursos en Japdn, para afios mis tarde regresar a dar cursos

en su propio pais.

" international Business Week, “The Quality Imperative, Ed. Mc. Graw
Hill. Nimero 3232-562. Pdg. 2
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Siguiendo el modelo japenés, ‘los. norteam'r a'os'tamblen

tlenen un una forma de reconocer a aquella

'se hayan destacado en su trabajo de c le calidéd“o'

a aquellaa personas que hayan reallzado 1mportantes .contri-

buc;ones en ‘este campo, y este es el Premlo Baldrldge de la

»Calldad

A diferencia de Japén, el gobierno de los Estados Unidos,
recién comienza a darse cuenta de la importancia y de los
beneficios que se pueden obtener con la Calidad Total. A
consecuencia de una serie de problemas que se han presen-
tado en el sector piblico, el gobierno de esta nacién, ha
visto la necesidad de introducir politicas de calidad para
administrar sus propias empresas, ya gue como el mismo
expresidente George Bush dijo, “la Administracidn de Cali-
dad no es solamente una estrategia. Debe ser un nuevo estilo
de trabajar y de pensar. El dedicarse a la calidad y la
excelencia, es mds que realizar buenos negocios. Es una for-
ma de vivir y de dar algo a la sociedad, ofreciendo lo mejor

) para el afio de 1988, el gobierno federal,

a los demés”.
constituysé el Federal Quality Institute para capacitar a los

organismos del sector ptiblico.

Para que el objetivo de los Estados Unidos de ser una na-

cién ¢on productes de calidad pueda ser cierto, serd nece-

"' george Bush. Malcolm Baldrige National Quality Award. 1992 Award

Criteria. Pag. 1
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pario que se realicen ciertos cambios en el estilo de diri-
gir de los administradores, ya que estos tendrin que apren-

der a ceder responsabilidad y poder a sus subordinados.
5.1.2.1 MALCOM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD

La Fundacidn del Premio nacional de Calidad Malcom Baldrige
fué constituida con el f£in de promover la calidad total
entre las empresas de Estados Unidos, concientizando a los
empresarios de la importancia que esta tiene como un elemen-
to necesario para la competencia y para el desarrollo de la
‘empresa. La Fundacién busca también el poder obtener fondos

para el funcionamiento permanente del programa de calidad.

La Fundacién estd constitufda por lideres de diversas empre-
sas norteamericanas. Estog lideres tienen la funecidn de su-
pervisar que loa objetivos de la Fundacién se cumplan co-
rrectamente en todo momento. Asf mismo, la Fundacién se apo-
ya de otros organismos, tales como son el National Institute
of Standars and Technology, que ayuda a desarrollar los re-
quigitos de calidad en el 4rea tecnolégica. La American
Society for Quality Control se dedica a desarrollar y apli-
car las teorias de calidad en las empresas, llevindolas de
lo escrito a la préctica. Por su parte el Board of Overseers
se dedica, por encargo del Department of Commerce, a vigilar
que la premiacién del Malcom Baldrige Award se lleve con-

forme a los criterios establecidos por la Fundacién.
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Estos qriterios, son los que se siguen durante la evaluacién
de las empresas participantes, y en base a estos se obtendrd
la evaluacién final, y los ganadores del ramo manufacturero,

de servicios, y de las pequefias empresas.

.El primer punto que se examina, es el del Liderazgo, el cual
tiene un valor de’ noventa puntos. Como el mismo nombre lo
indica, lo que aqui se analiza es el liderazgo empleado por
los ejecutivos, pero también se observa la forma en que la
calidad se convierte en valores y requisitos dentro de todas
las actividades de la empresa, y el comportamiento de la
empresa ante el Bien Comin de la Sociedad, es decir, las
medidas que la empresa tiene con respecto a temas como la

ecologia y la salud de la sociedad en general.

El segundo punto que se toma en cuenta, es el de la Informa-
cién y Andlisis, es decir, la veracidad y utilidad de 1la
informacién con la que cuenta la empresa para evaluar el
nivel de calidad y de desempefio de la organizacidn. Este
punto tiene un valor de ochenta puntos del total de la exa-

minacidn.

A continuacién, y con un valor de 60 puntos, se investiga el
proceso de Planeacidn Estratégica de la empresa, y la forma
en que los valores de calidad se integran con la planeacién_

a corto y largo plazo de todas las &reas de la organizacién.
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Con un total de ciento cincuenta puntos, el cuarto punto a
‘t:;tar, es el del Desarrollo y Administracién de los Recur-
sos Humanos. En este apartado, se busca conocer los planes
de réclutamiento,_capacitacién, integracién y reconocimiento
que‘la empresa tiene para con sus empleados, para determinar
;8i el personal esta siendo educado en un ambiente de cali-
dad, y alin mids importante, para conocer si losg trabajadores
se involueran activamente en el proceso de calidad. El tema
del reconocimiento se estudia, debido a que es muy importan-
te para conocer cfmo se encuentra la moral entre todos los
_;rabajadores, ya que de no estar muy bien, el proceso de ca-

lidad.puede fracasar.

El quinto punto, tiene un total de 140 puntos, y se enfoca
en la Administracibén del Proceso de Calidad, esto es, en la
manera en como los procesos de la empresa estdn encaminados
a la obtencién de la calidad, tanto en los nuevos productos,
‘como en los ya existentes. Para que el proceso de la empresa
sea de calidad, es indispensable que cuente con los insumos
de calidad, por lo que en este apartado, también se examina
ai el proveedor cumple con los requisitos que la empresa

requiere.

El penfltimo punto a.considerar, es el de la Calidad y los
Resultados cperacicnales. En este punto, se observa la ten-

dencia que la empresa tiene hacia la calidad, se estudian
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los resultados obtenidos, asi como la manera en que las
teorias de calidad funcionan en la actualidad dentro de la
empresa. Estos resultados se comparan ante los obtenidos de
las demds empresas participantes dentro del concurso. De
esta etapa, se obtienen ciento ochenta puntos de la evalua-

cién total.

Por dltimo, se analiza el Enfoque al Cliente y la Satisfac-
cién del mismo. Se trata de saber el involucramiento que la
empresa tiene con el cliente, es decir, se busca saber hasta
que grado la empresa lo conoce, qué es lo que la organiza-
cién hace por cumplir con sus requisitos, y la forma en que
actualmente se estd cumpliendo con las expectativas del
consumidor. Se hace un estudio acerca de las técnicas
utilizadas por el empresario para conocer los requisitos dei
cliente, y el grado en que estos estén siendo cumplidos
actualmente por los bienes producidos por la empresa. Puesto
gue en conocer realmente al consumidor radica una de las
ventajas que la empresa tiene ante su competencia, es
importante compérar los resultados obtenidos con los de
otras empresas, para asi darse cuenta de la situacién real
de la organizacién. Por la importancia gque este inciso
tiene, se le hi otorgado un valor de 300 puntos, que sumados

a los dem&s apartados, producen un total de mil puntos.

En los Estados Unidos, son muchas las organizaciones que

compiten por este premio, y a través de los afios, empresas
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- como la Zytec Corporation, la Federal Express Corporation,
Motorola Ine,, la Xerox Business Products and Systems, la
Cadillac Motor Car.company y la AT&T Universal Card
éervices, entre otras, se han hecho merecedoras a este

reconocimiento.
§.1.3 EUROPA

Para los paises de Europa, el concepto de Calidad era algo
diferente a lo que ahora se entiende por Calidad Total, ya
que para los europeos el realizar sus productos de un modo

artesanal, significaba que estos eran de excelente calidad.

Desafortunadamente, al igual que los Estados Unidos, Europa
tambi&n se ha dado cuenta de que el Control de Calidad es

algo m&a que una simple corriente. El atraso gue tienen con
respecto a los japoneses es incuesticnable, pero su proble-
ma, es que también tiemen un gran atraso en relacién a los
Estados Unidos, mismo que de acuerdo a la opinidn de algu-

nos expertos, es de aproximadamente diez afios.

En Europa el reto de alcanzar a los japoneses se enfrenta
ante el problema de que los paises eurcpeos tendrin que
olvidar un poco su labor artesanal para poder agilizar sus

medios de produccidn, buscando que estos sean mas precisos.
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Con el fin de promover las té&cnicas Hde Caiidad, los presi-
dentes de 14 compaiifas, fund&ren en el afio de 1988, la Fun-
dacién para la Administraciéﬁ de calidad (Foundation for

Quélity Managment) .

Siguiendo el ejemplo de Japén y Estados Unidos, préximamen-
te se establecer§ el premio para la Calidad Total Eurcpea,
‘para de este modo motivar el interés por la Calidad en las

empresas de este continente.

Los gobiernos de algunos paises europeos, tales como los de
Gran Bretafia, Frar;cia, Dinamarca y Holanda, se han dado
cuenta de la importancia de la Calidad Total, y al igual que
el gobierno japonés, se han preocupado por impulsarla,
haciendo que las empresas cumplan con los esténdares fijados
por la Organizacién de Esténdares Internacionales de Ginebra

(Geneva based International Standars Organization).
Con la formacién del Mercado Comin Europeo, las empresas que

degeen continuar con éxito, deberidn emplear las técnicas de

Calidad, para competir con otras organizaciones.
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5.2 EXPONENTES DE LA CALIDAD TOTAL

En los tltimos afios, son cada vez més los empresarics de
diversos paises que han podido darse cuenta de la impor-
tancia que la Calidad Total tiene en la actualidad, y por
esta razdn, buscan conocer las aportaciones que distintas
personas han hecho con respecto a este tema. Tenemos asf
que las ensefianzas de grandes personalidades como son Juran,
Deming, Crosby, Ishikawa, y Taguchi, son ampliamente

consultadas por quienes desean aplicar la Calidad Total.
$.2.1 PHILIP B. CROSBY -

Philip Crosby comienza trabajando en el campo de la calidad
como un técnico junior en el control de incendic para los
aviones B-47. Trabajando en esta drea, pudo darse cuenta de
algo muy importante, y esto es, que la gente se pasaba el
tiempo remédiando problemas y errores, en lugar de tratar

de prevenirles.

Crosby define la calidad como el "cumplir con los requi-
sitos," ' para lo cual hace falta que estos sean defini-dos

en primera instancia, para que se pueda buscar la forma de

" philip B. Crosby, "La Calidad no cuesta", Ed. Cecsa,

Pag. 22

70



‘cumplirlos. La calidad no es sencilla, ya que requiere

tiempo, dedicacién, esfuerzo, y paciencia.

ﬁn problema que se tiene muy a menudo, es que la gente cree
que los problemas de calidad radican en otras personas (so-
bre todo en los obreros), sin detenerse a analizarse ellos
mismos. En las empresas, se responsabiliza al departamento
de calidad de.esta funcidn, siendo que esta es responsabi-

lidad de todos.

Aungue hay gente que piensa que la calidad no es medible,
Crosby menciona que la forma en que se mide, es por medio

'
del dinero que se deja de gastar por no hacer las cosas bien
deade la primera vez, en otras palabras, por el costo de
calidad. Este costo, esta formado por tres conceptos. El
primerc de estos, es el costo de prevencién, en el cual sge
incluyen todas las actividades destinadas a prevenir erro-
res y defectos, tales como la revisién del preducto y sus
especificaciones, los entrenamientos para el trabajo, man-
tenimientos, auditorfas, programas de "cero defectos", eva-

luaciones y seminarios de calidad.

El siguiente costo, es el de evaluacién, que es el resulta-
do de lae pruebas e inspecciones realizadas para determinar
si los servicios y/o productos cumplen con los requisitos.

Se realizan actividades de inspeccién del producto y empa-
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que, vigilancia al proveedor, 'y aceptacidn de{\producpo Yy su

proceso.

Finalmente, se tiene el costo de falla, el cual es el re--
sultado de no cumplir con los requisitos y con las especta-
tivas del cliente. Los costos gue integran este grupo 8on
los de redisefio, Srdenes de cambio, garantfias, servicios, y

la confiabilidad del producto.

Una vez que se ha medido el costo de calidad, se debe con-
cientizar a todos los empleados de la importancia que tiene
el reducir eatos costos por medio de la calidad, para que de
egte modo, se pueda implantar en la empresa un sistema de
cero defectos, el cual consiste en no hacer las cosas
bastante bien, sino que hacerlas sin ningin defecto. No se
puede aceptar aquel dicho que dice que los seres humanos
cometen errores, ya que de hacerlo asi, la gente no se

preocuparé por no hacerlos.

Nos dice gque algo muy importante es el comprometer a toda la
corporacién para lograr la calidad. En uneo de sus libros,
Crosby cita los 4 objetivos que &1 recomienda para un

programa de calidad, y estos son:

1.-Implantacién de un programa de administraci6én de calidad

en cada uno de las &dreas de la empresa.

72



2.-Eliminacién de los problemas imprevistos causados por el

“incumpliento de los requisitos,

3.-Reduccién del costo de la calidad, esto es, el costo de
volver a hacer las cosas, de dar servicio tras servicio, la

garantia, y la inspeccion.

4.-Hacer que la empresa se convierta en el estandar mundial

de la calidad.

La calidad se puede incorporar a una empresa en el momento
qgue se desee hacerlo, pero para eso es necesarioc contar con
la participacién de la direccidn en el proceso. Es necesa-
rio eliminaf las ideas erréneas gue se tienen del tema, ha-
ciendo ver a loas directores que la calidad si es medible,
que la gente trabaja con esfuerzo, interesidndose por parti-
cipar en la calidad, y que los errores no siempre se tienen
que dar. Esto va a ser muy importante, ya que s8i los direc-
tores, y la gente de la empresa no estan convencidos y com-
prometidos en que la calidad funcione, esta no podra ser

implantada con é&xito.

Una vez que toda la dirececién de la empresa esté convenci-
da de implantar un sistema de calidad total en la empresa,
es necesario crear un equipo de mejoramiento de la calidad,
en el cual se tenga representantes de cada departamento, los

cuales puedan asegurar que se llevardn a cabo las medidas
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necesariég'para'implantar la calidad. Algo muy importante
'éaré réali;ar lavtaiea de implantacién, es saber escuchar lo
que les deméé.tienen que decir y aportar, asf como cooperar
con ellos en el trabajo, ayudédndoles en lo que gea
necesario, para de esta forma peder obtener buenos
resultados. Se debe saber encontrar soluciones para los
problemas que se tengan, asi como saber comunicarlas a los
demds de manera correcta para poder implantarlas. Un error
que se puede llegar a tener, es el creer que ya se conoce
todo, y que en un cierto nivel, ya no se tiene que obedecer
a nadie, lo cual no es cierto, ya que siempre se estd en
posibilidad de aprender algo mds, asf como siempre se tiene
a alguien que seguir. El error mas grande en el gue se pue-

de caer, es el de aparentar ser algo gue no se es.

Si bien es cierto que no se debe responsabilizar unicamente
a la Direccién de cCalidad por la calidad de la empresa,
también eslcierto que dicho departamento debe estar total-
mente involucrade en la organizacidn para buscar los resul-
tados, sin limitarse unicamente a dirigir los trabajos sin

comprometerse y sin responzabilizarse.

Se debe capacitar conastantemente a la gente para gue pueda
tener los suficientes conocimientos de calidad, como para
implantarla en la empresa, al tiempo gue se puedan encargar

de entrenar a otros.
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Crosby presenta un cuadro de madurez, en el gue los empre-
sarios pueden detectar en qué etapa se encuentra su empre-
'sa, analizar la siguiente, y buscar la forma de llegar a

ella.

La primera etapa que comprende este cuadro, es la de la in-
certidumbre, en la cual, la direccién adn no comprende el
significado y la utilidad de la calidad. Cuando se presentan
errores, e preocupa por encontrar al responsable y no la
caugsa del mismo, Se incorpora la calidad solamente a algu-

nos departamentos, pero no a toda la organizacién.

En la etapa del despertar, la direccidn comienza a darse
cuenta de la utilidad de }a calidad. Busca conocer las cau-
sas de los problemas, realizando de vez en cuando inspec-
ciones, pero desafortunadamente, este trabajo lo asigna a
alguien que conozea el producto, en lugar de a alguien gue
conozeca de calidad total, por considerarlo mejor asi. La
administracidén no est& diaspuesta a dedicarle muche dinero y
tiempo a la calidad. En esta fase, se creerd calcular el
costo de calidad, pero este no serd del todo exacto, debido
a gue se desconocen los aspectos que este incluye. Se apli-
can varios tipos de motivacién para que el personal se
sienta comprometido en lograr la calidad, pero estos pro-

gramas solo tendrin efecto para un corto plazo.
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" A continuacién, se pasa a la etapa de la ilustracidn, en la
cual la empresa ya esta convencida de que debe continuar con

.el proceso de mejoramiento de la calidad, implantando nuevas
politicas y procedimientos. Se debe establecer un Departa-
mento de Calidad, que cuente con el apoyo de toda la organi-
zacién, el cual deberid ocuparse del mejoramiento de la cali-
dad. En la resolucién de problemas, ya no se busca al culpa-
ble, sino la causa que lo origind, para asi poder prevenir
otro problema en el futuro. El costo de calidad sera mas
aproximade a la realidad, ya que se incluirén m&s de los

elementos indispensables para su obtencién.

La cuarta fase, es a la que se le conoce como la de la sa-
biduria, y es que en ella, ya se tiene un contrxol de cali-
dad. Se tiene una reduccidén real de costos, asi como de los
proklemas gque se puedan presentar. Se debe evitar descuidar
lo relacionado a la calidad por pensar que ya todo esta ba-

jo control.

Por lltimo, en la etapa de certeza, la administracién de
calidad se considera como algo esencial de la empresa. El
" costo de calidad y los problemas son casi nulos, El jefe de

calidad forma y& parte del comité de direccién.

Con este cuadro de madurez, se puede evaluar a la organi-
zacién, para saber en que etapa se encuentra, pero sobre

todo, para luchar por pasar a una etapa mejor. La forma de
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evaluar la empresa consiste en indicar para cada categoria
la fase en la que esta se encuentre. Posteriormente, se
asignaréin valores a cada categoria, siendo de un punto para
la etapa de incertidumbre, hasta llegar a cinco para la e-
tapa de certeza. Las personas que deberfin realizar esta e-
valuacién serin el director general, el gerente de calidad,
y alguna otra persona del personal. Los criterios a seguir,

son los que se presentan en la grdfica anexa.
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Philip Crosby menciona que los programas de calidad deben

ser "un proceso de mejoramiento de la calidad através de la

77



u sl El programa de Cero Defectos que

prevencién de defectos.
€l desarrolls, asi como los del pesc por dia (abatir cos-
tos), asuntos del consumidor, auto evaluacién de la calidad
o del  ambiente, calidad del modelo, y el mejoramiento de la
calidad para proveedores de servicios, son muy utilizados
.con este fin. En todos estos programas, es necesario fijar

ciertas metas a cumplir, para asf poder evaluar los resul-

tados obtenidos.

Otro factor importante es reconocer a los trabajadores que
aporten un apoyo importante al programa de Calidad. E1 su-
giere el programa "anillo de Calidad", que es un premio de

anilleos y/o fistoles a este esfuerzo.
5.2.2 JOSEPH JURAN

A partir de 1924, el Dr. Joseph M. Juran, a tenido una lar-
ga carrer& como ingeniero, desempeflando trabajos como eje-
cutivo industrial, profesor universitario, director corpo-
rativo, y como consultor de directivos. Durante este tiem-

po, se ha dedicado a la labor de la calidad total.

En su libro "Quality Control Handbook", gque public¢éd en 1981,

habla acerca del tema de los costos de la Calidad,

9 philip B. Crosby, "La Calidad no cuesta®, Ed. Cecsa,
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mencionando como los administradofeé pﬁedeh'obtener ahorros
sustanciales si atienden inteligenteménte eéte problema.
Juran compara estos ahorros con el “oto_ﬁe una mina", la
cual es necesario saber explotar para obtener resultados.
Dicé que algunos costos de produccidén como el control de
calidad son inevitables, peroc que otros como los de pro-
ductos defectuogos, de material de deshecho, de reparacidn,
retrabajo, e insatisfaccidén de log clientes, si pueden ser

suprimidos.

Juran menciona que la falta de calidad, produce graves con-
secuencias, no solo en la pérdida en las ventas y log altos
costos de calidad, sino que también dentro de la sociedad,
va que en los iltimos afios se han tenido lamentables acci-
dentes que han afectado a la comunidad, tales como la ex-
plosién del reactor nuclear en Chernobyl, la explosién ga-
sera en Guadalajara, la nube de gas venenoso en Bhopal, y la

explosidén del transbordador espacial Challenger.

Dice que es responsabilidad de la alta gerencia el tomar la
decisién de si se quiere invertir en el mejeoramiento de la
calidad o no, ya que es una decisidn muy importante que re-

quiere de un compromiso por parte de todos.

Juran presenta la trilogia que lleva su nombre, ep la cual

comenta que para iniciar cualquier proceso de calidad, es

ESTA TESIS MO nesg
SAUR DE LA BIBLIOTECA



necesario planear lo que se vA a hacer, para de esta forma
poder ébastecer a las &reas operativas de los medios nece-
sarios para su aFtividad. Una vez gque se ha realizado esto,
se debe realizar el proceso de operacién, y finalmente se

debe realizag el control de calidad, para detectar las ine-

ficiencias que se tengan y corregirlas.

La planificacién de la calidad es muy importante, ya que con
ella se consigue atacar a fondo el problema que se tenga, en
lugar de buscar soluciones que resuelvan unicamente parte
del mismo. Al mismo tiempo, hace posible cumplir con las

necesidades del cliente.

El mapa de carreteras para la planificacién de la calidad
que propone Juran, es una serie de actividades que se deben
de llevar a cabo para realizar una correcta planeacién, En
primer lugar, se deben identificar cuiles son los clientes
que sge tieﬁen para nuestro producto y procesco. La manera en
que estos se identificardn, serd realizando un diagrama de
flujo del proceso de produccién para detectar a las perso-
nas que afecta, las cuales serdn nuestros clientes., De a-
cuerdo a su importancia para la empresa, los clientes se
claasifican en: "pocos vitales", que son los de mayor impor-
taneia, y en "muchos dtiles", que son los de menor impor-
tancia. Una vez que se ha realizado esta identificacién,

se podrd proceder a realizar una lista con la informacién

que se haya obtenido. En este momento, se est& en la posi-
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bilidad de pasar a la siguiente actividad, la cual consiste
en detectar las necesidades que tienen los clientes, bug-
cando encontrar no solamente aquellas que nos manifiestan,
sino también agquellas que no han sido manifestadas. Para
esto, hace falta ponerse en el papel del cliente, o simular
el usoc del producte, para detectar si las necesidades se
cumplen o no. Es importante escuchar las opiniones de los
clientes aunque en ocasiones estas parezcan muy irreales, ya
gue hay que tomar en cuenta que ellos esperan ciertas
caracteristicas del producto. Una herramienta que se tiene
para detectar necesidades, es la investigacidn de mercados,
con la cual se puede detectar si el cliente estd o no sa-
tisfecho con el producto. Una vez que ge detectan las

necesidades, se debe saber ordenarlas por su importancia.

A continuacién, se debe proceder a traducir las necesidades
del cliente, es decir, dar la debida intexpretacién de lo
que este nos quiere tranamitir, para gque asi tanto él come
la empresa esaten hablando un mismo lenguaje. Una vez que ya
se tienen en c¢lars las necesidades, s=e debe buscar la forma
en que se medirdn, para asi tener una forma de cuantificar
el avance obtenido, permitiendo que los resultados puedan
ser facilmente interpretados. Para que estos puedan ser
medidos, hacen falta sensores que los interpreten con la
mayor exactitud. Cuando el sensor que aé utiliza es una
persona, se corre el riego de que se presenten errores, por

lo cual para evitarlos, se deben explicar correctamente los
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conceptos e instrucciones a los trabajadores. Teniendo
detectadas las necesidades, y especificadas las medidas, se
deben indicar las caracteristicas del producto que cubririn

con las espectativas del cliente.

El siguiente paso dentro de la planeacién de calidad, con-
siste en especificar los objetivos que se deben alcanzar.
Para esto, €8 necesario fijar estindares basados en compor-
tamientos hist6ricos, de ingenieria, y del mercado. No se
debe olvidar que el objetivo que se fije, debe cumplir con
‘las necesidades del cliente, al tiempo que debe minimizar
los costos. Se debe tener cuidado en su elaboracién, ya que
se deber& tomar en consideracién que este gea real y alcan-
zable. Una vez que hayan sido elaborados, deber&n ser revi-
sados por las personas que esten involuecradas por los mis-

mes .

Finalmente, se debe realizar el disefio del proceso, esto es,
se deben establecer los medios concretos para cumplir con
los objetivos. Se podrén utilizar procesos anteriores, pero
teniendo cuidado de no arrastrar los problemas que se
tuvieran en estos. Para un correcto disefio, son de gran
utilidad los datos que se tengan acerca de la capacidad del
proceso, pero si estos no se tienen, entonces se pueden
comparar con los de procesos sgimilares, o bien, simularlos
para calculaxlos. Para poder optimizar el proceso, hace

falta la colaboracién de los proveedores dentro del mismo.
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Un objetivo que se tiene con el disefio del proceso, es lo-
grar un equilibrio entre l1la planificacién y los resultados,
para este, es recomendable realizar revisiones del disefio,
asi come la planificacién en conjunte del procesc. Una vez
que se tiene listo el proceso, este debers ser probado, para
verificar que este funcione bajoc las condiciones de la
operacidn. En seguida, se debe capacitar a los trabajadores

por medio de juntas formativas y cursos de formacidn.

El objetivo principal de la planificacién, debe ser reducir
los errores que se cometen, detectindolos en cuanto se pro-
duzcan para poder corregirlos por medio de redisefios, eli-

minacién de algunos procesos, y motivacién a los trabajado-

res.

El Dr. Juran, sefiala la necesidad que se tiene de contar con
nuevos profesionales que reunan conocimientos estadisticos y
habilidades administrativas dentro del proceso de calidad.
Menciona que son necesarios ingenieros en calidad que ayuden
a la planeacién de la misma, y que sepan coordinar las

actividades de otros departamentos.
5.2.3 EDWARD DEMING

El Dr. Edward Deming, es un importante exponente de la
calidad total, ¢ue es ampliamente reconocido, por ser una

de las personas responsables del éxito japonés. Siendo &1

83



de nacibnalidad norteamericana, no fué si no en Japén donde
se interesaron por sus ideas. Debido a esto, en el afic de
1951, se establecid en aquel pafis el premio Deming de la
calidad, mismo que seria establecido en los Estados Unidos
en el aflo de 1980. Para 1956, Deming recibid de la American
Society for Quality Control el premio Shewhart Medal, y en
1960 recibid del Emperador de Japén el premio Second Order

Medal of the Sacred Treasure.

Muchas perscnas, piensan que la calidad y la productividad
no son compatibles, pero Deming desmiente lo anterior, men-
cionando que a medida que la calidad aumenta, también lo

hace la productividad, debido al ahorro que se tiene por la
ausencia del retrabajo, de equivocaciones, y de retrasoé.

Bste aumento en la productividad, ocasiona que se tenga una
permanencia dentro del mercade, al mismo tiempo que genera

més fuentes de trabajo para los empleados.

Al igual que el Dr. Juran, Deming también estd de acuerdo en
que la mejor forma de lograr la calidad, es realizando
mejoras al proceso de produccidén, desde la entrada de mate-
riaies, hasta la entrega al consumidor. Con estas mejoras,
el tiempo y los materiales empleados, son mucho mejor uti-
lizados. Al realizar mejoras en el proceso, es indispensa-
ble tomar en cuenta las necesidades de los clientes, para
adecuar todas las actividades al cumplimiento de las mis-

mas.
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'No hace falta comprar nueva magquinaria y eqﬁipo paxra tra-
bajar con calidad, sino que es suficiente con saber manejar
eficaz y adecuadamente los recursos con que se cuenta. Es
conveniente recordar que lo més importante dentro de una
organizacién siguen siendo las personas, las cuales deben
ser capacitadas para actuar correctamente, de forma que no
solamente busquen hacer las cosas lo mejor que se pueda,

sino que sepan que es- lo que se tiene que hacer.

La calidad no es simplemente algo gue se implanta y funcio-
na, sino que es todo un proceso durante el cual se debe en-
tender su significadeo, Bus principios, su utilidad, y leos

problemas que presenta. La duracidén de este proceso, por lo
general es muy larga, por lo gue la alta gerencia debe con-
cientizarse de esto para que no se desespere al no cbtener
resultados inmediatos. También deberd prepararse para sa-

crificar en ocasiones los dividendos inmediatos, con el fin

de que se utilizen en mejoras.

Deming indica que en aproximadamente un 85% de las empre-
sas, la alta gerencia es responsable del sistema empleado,
y por tanto de los defectos que el mismo tengan. Por esta
razén, la alta gerencia deberi cumplir con ciertos requi-
sitos, los cuales solamente ella podrd llevar acabo. Estos

aspectos que se deben observar, son los catorce puntos De-

ming, los cuales son:
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1.-Crear constancia de propésito por mejorar el producﬁo y‘
" servicio. Sin esta constancia, la Calidad Total no funcio-

naré.

2.-Adoptar 1a nueva filosofia. Se debe implementar a todos

los niveles de la empresa.

3,-Eliminar la dependencia en la inspececidn masiva.
4.+Terminar la prictica de comprar solo en base a precio.
Se deben tomar otros aspectos, tales como son la confia-

bilidad y la Calidad del producto.

5.-Mejorar constantemente el sistema de produccidén y

servicios, por medio de buscar problemas constantemente.

6.-Instituir métodos modernos de entrenamiento para los

empleados.

7.-Instituir métodos modernos de supervisidn para asegurar

la calidad.
8.-Erradicar el wiedo al riesgo.

9. -Romper barreras entre departamentos.
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10.-Eliminar metas numéricas. .

. 11,-Eliminar' estédndares de trabajo de cuotas.
12.-Remover barreras al trabajador.

13.«Instituir un vigorosc programa de educacidn y entre-

namiento.

14.-Crear una estructura en la alta dirececidn que impulse

diariamente los trece puntos anteriores.

Para que estos catorce puntog puedan funcionar, es necesa-
rio que haya un compromiso real de toda la organizacidn, por
lo que es muy recomendable incorporar el compromiso de
calidad a la cultura corporativa de la empresa, La alta di-
reccidn, debe comprender gue para la calidad lo importante

es encontrar los problemas, y no a un culpable,

Una herramienta muy Gtil para las empresas, es la informa-
cidén estadistica, ya que a través de esta, se pueden conocer
las necesidades de los consumidores, su opinién acerca del
producto, el grado de calidad que se tiene, la reduccidn de
costos, y sobre todo, sirve como un medio de control paré
conocer las causas de los errores. Una aplicacién del con-
trol estadistico consiste en que este permite detectar si

hacen falta correcciones en el disefio del producto, e ins-
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truceibn al personal. Igualmente, logra medir correctamente

los efectos que ciertos factores tienen sobre la empresa.

El uso de esténdares como medida de la calidad, es muy re-
comendable, pero se debe tener cuidado en su fijacién, yd
que estos no pueden ser simplemente al azar, sino que de-
berdn ser realmente dtiles para la empresa, y para el clien-
te. Con el fin de comprobar su utilidad, deberan ser fijados

en bases estadisticas.

La supervisién es necegaria para mejorar la forma de traba-
jo de las personas o de las maguinas, para reducir la carga
de trabajo del empleado al mismo tiempo que lo hace mds a-
tractivo para este, y para aumentar la productividad. La
capac¢itacidn es también muy importante, ya que permite que
las personas puedan desarrollar mejor su trabajo, por lo
tanto, este proceso deberi ser de forma continua, para gue

el trabajador esté cada vez mejor preparado.

Deming menciona que para una mejor productividad, es mejor
tener un solo proveedor, ya que de lo contrario, entre uno y
otro se tendrdn ciertas diferencias que ocasionardn pérdida
de tiempo en el proceso. El hecho de contar con un proveedor
Gnico, le permite al empresario estar en mayor contacto con
el mismo, para obtener la promesa de recibir el producto con
las especificaciones requeridas de calidad, tiempo y tecno-

logia, pero se debe de tomar siempre la precaucién de contar



con otros pqsibles proveddores, para el casc del incumpli-
mien;p del priﬁgro. Para elegir al proveedor mé&s conve-
niénte,_ge recphienda esperar a que los proveedores compitan
entré élids, mostrando evidencias de que sus procesos son de

'calidadi

Los circulos de calidad institufdos por el Dr. Ishikawa,
deben ser utilizados, dGnicamente si la direccidn de la em-
presa estd dispuesta a aceptar las sugerencias que estos
aporten, y a reconocer el papel que desempeflan, ya que de lo

contrario, resulta infitil su formacién.

La calidad puede ser un factor clave para el desarrollo de
cualquier pais. Se tiene el caso de Japdn, el cual por me-
dio de la calidad, pasd de ser un pais sBin recursos natura-
les y con productos de mala reputacién, a un pals sumamente
desarrollado y competitivo. Cualquier pafs puede meguir es-
te ejemplo; ya que leo mis importante no es contar con re-
curgos naturales, sino con un gobierno, directivos, y tra-
bajadores bien preparados para utilizar al méximo sus capa-

cidades.
5.2.4 KAORU ISHIKAWA

En el afic de 1949, el Dr. Ishikawa acudid a la Unién de
cientificos e Ingenieros Japoneses con el fin de mejorar sus

conocimientos estadisticos. Es ahf que conocié al sefior
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Kenichi Koyanagi, quien lo inQit§ié;f§rmaf3§arte de un

equipo dedicado a la invespigacién dei gontrol de calidad.
Es desde ese momento, y con.el fin de ayudar a la recupera-
cién econdmica de Japdén, que el Dr, Kaoru inicia sus estu-

dios acerca de la calidad.

Ishikawa, menciona que la base para el control de calidad
radica en la confiabilidad que se tenga de los datos. Por
esta razén considera de gran utilidad la informacidn esta-

distica que se tenga de las actividades de la empresa.

Al igual que los demfs exponentes de la calidad, también
menciona que para que el control total de calidad tenga
éxito, e8 necesario educar y capacitar a todo el personal de
la organizacidén, para que todos se involucren en el pro-

yecto.

Menciona que los Circulos de Calidad son grupos de estudio
através de los cuales se busca incrementar la participacién
de los empleados en el control de calidad. En estos equipos
de estudio tedrico y prdctico, se les dad a los trabajadores
la oportunidad de aportar nuevas ideas y comentarics. Los

Circulos no deben ser algo que la direccién imponga, sino

que se deben formar por aquellas personas que estén intere-

sadas en conocer mis acerca de la calidad.
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Al 1gual que Crosby, Ishlkawa hace hlncapie en 1a necesldad -

de premlar el esf er y de las empre—”

8as por medzc de premioa tales como el Premio Demlng. Dxce~
que la calldad debe.serves;ablecida a nivel nacional en to-

das las empresas.

Establecid en 1960 los circulos de calidad, los cudles son
grupos de personas que se reunen para trabajar en equipo en
la identificacidn y resolucidn de los problemas que puedan

existir, utilizando informacidn estadistica.

Su aportacién wmds importante es su diagrama de Causa y
Efecto, o Diagrama de Ishikawa, el cual tiene como pro-
pésito el mostrar en forma grdfica el conjunto.de factores
causales que intervienen en una determinada caracteristica
de Calidad. Este diagrama lo diseii® en el afic de 1960 al
darse cuenta de que para predecir el resultado o efecto de
un proceso, es indispensable el entender las interacciones

causales de los factores que influyen sobre de este.

El diagrama tiene la forma de un esqueleto de pescade en el
cual se muestran los factores que influyen sobre una carac-
teristica con sus factores causales, tal y como se muestra

en la gréfica anexa,
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Introdujo el concepto de "funcién pérdida", para evaluar las

//E

j\

i

5.2.5 TAGUCHI

pérdidas que un producto causa a la sociedad desde el

momento en que es embarcado. Este enfoque se aplica princi-
palmente para productos gue son resultado del ensamble de -
un gran nmero de partes, y en los que la confiabilidad es

un elemento muy importante de la satisfaccidn del cliente.

Para evaluar esta Euncipn, el Dr. Taguchi utiliza la pars-
bola, 1la cual tien su punto m&s bajo en el valor central, y
aumenta hacia arriba en manera proporcional al cuadrado de
la distancia del objetivo. Mientras m&s lejanas sean las

desviaciones, mayores ser&n las pérdidas.

La f&rmula para evaluar la funcién pérdida es la siguiente:
L{Y}= K{y-m}2

donde L{Y) es la funcién pé&xdida, K es el coeficiente de la

pérdida, y es el valor de la caracterfstica de Calidad, y m

es el valor central.
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La administracién de la empresa debe comprometerse a inver-

tir los recursos necesarios para disminuir dichoas costos.
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6.1 CASOS MEXICANQOS DE CALIDAD TOTAL

En la actualidad son ya muchas las empresas que se han dado

cuenta de gue por medio de la calidad total, se puede dar un
mejor gervicie a los clientes, se obtienen menores costos, y
por consiguiente, se logra ser mis competitivos en los mer-

cados nacicnales e internacionales.

El niimero de micro, pequefiag, medianas y grandes empresas
que luchan por obtener la calidad ha ido creciendo, habién-
dose implantado esta en mds del cincuenta por ciento de de
las quinientas empresas mds grandes del pais, de acuerdc a
datos proporcionados por la Fundacién Mexicana para la Cali-
dad total.

México fué el tercer pafs del mundo en contar con un premio
integro de calidad, el cual yd ha sido ganado por empresas
como Hylsa Divisién Alambrén y Varilla, American Express,
Xerox, Crysel, Grupo Cydsa, Alambres Profesicnales, Artec,
Pinturas Oreo de Monterrey, y muchas otras gque han recibido
este reconog¢imiento por parte de la SECOFI, la Fundaci&n
Mexicana para la Calidad Total, y la oficina del Premio.

Es importante resaltar que el Premio Nacional de calidad ha
sido otorgado a una o algunas de las divisiones de una em-
presa, Y no a toda la organizacién, como algunas perscnas
han querido hacer creer a los clientes, y es gue aungue una
divisién pueda contar con una excelente calidad, no forzosa-
mente quiere decir que ¢l resto de la organizacién también
cuente con ella.

En México, se tiene el caso de organizaciones como Grupo Mo-
delo, Femsa-Refrescos, Hulera Tornel, Grupo Condumex, y 3M
de México, en las cuales se ha incorporado una serie de pro-
cesos de mejora continua, gue les han permitido dar un mejor
servicio a sus clientes, ser empresas lideres en sus ramos,
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reducir sus costos, y poder competir en mercados internacio-
nales. .

Muchas son lag empresas que ya conocen la calidad total,
perc son muchas todavia las que no han incorporado esta
filosofia a sus organizaciones, es por eso que se tiene una
gran preocupacién por educar a los estudiantes de diversas
instituciones para gue se preparen a combinar la calidad
total con las costumbres y formas de ser del mexicano, para
contar con un buen nivel académico que sirxva para competir a
nivel internacional, ’

As{ como se busca el introducir las corrientes de calidad
total en colegios y universidades, también se tiene una gran
preocupacién por capacitar a los actuales empresarios. Con
este fin, se cuenta con la ayuda de instituciones como la
Asociacién de BEx-becarios AOTS México-Japdn, el Consejo de
Calidad Metropolitano,el TQM Group-México, y la Fundacién
Mexicana para la Calidad Total. De acuerdo al Lic. Joaquin
Peén de la Fundacién Mexicana para la Calidad Total, son ya
mis de cincuenta mil los ejecutivos que han acudido a los
cursos de Calidad Total en el ITESM, con el fin de aplicar
estas teorias dentroc de sus empresas.

En conferencia dada por el Lic. Pedn en la Universidad
Panamericana en el mes de noviembre de 1993, comentd que
debido a la implantacién de sistemas de calidad, los pro-
ductos que tienen mayor potencial para ser de clase mundial,
son los farmacéuticos, alimenticios, electrdnicos, textiles,
Y los servicios de construceién e ingenieria. También men-
cioné que ramas como la Arquitectura, las Artes Plisticas,
el Cine, las artesanfas, la Literatura, la Investigacién
sobre la Salud y el Derecho Internacional sge encuentran en
la misma situacién.
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Como anteriormente se habia comentado, mucho es lo que se
avanzado en el &drea de la Calidad Total en nuestro pais,
pero también es mucho lo que atin falta por hacer dentroc de
la empresa, asi como dentre de la sociedad, ya que como el
Lic. Pedn menciona, la calidad de vida juega también un
papel muy importante dentro de la implementacién de la Cali-
dad Total en un pais.
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6.2 FUNDACION MEXICANA PARA LA CALIDAD TOTAL

Al igual que en otros paises, en México también han surgido
una serie de organismos dedicados a promover las teorias de
calidad total entre los empresarios. Una de estas organiza-
cicnes, es la Fundacién Mexicana para la Calidad Total A.C.
FUNDAMECA, la cual reune a empresas piiblicas y privadas que
buscan la calidad.

La Fundacién surge como una necesidad de preparar a los em-
presarios mexicanos a-afrontar el reto que la globalizacién
del mercado trae consigo. Ante esta apertura comercial, los
empresarios deben buscar la calidad para obtener una ventaja
competitiva frente a las dem&s organizaciones.

Tenlendo en cuenta la importancia que tiene la calidad para
cualguier empresa mexicana, un grupo de organismos pdblicos,
sindicales, privados y académicos fundaron en el aflo de 1987
un organismo no lucrativo, cuyo fin es "impulsar y promover
una cultura de Calidad Total en México, adecuada a nuestro
entorno, y asi contribuir al desarrollo naciocnal".l? con
este fin, la Fundacién proporciona consultorfa a los empre-
garios, para encaminarlos a la bisqueda de la calidad.
Ademds de esto, también se imparten conferencias y se
publican articulos de diferentes casos e investigaciones.

La Fundacién forma parte de la InterAmerican Network of
Quality and Productivity Centers, la cual es una asociacifn
de instituciones no lucrativas que tienen el £in de investi-
gar y promover la calidad en el continente americano.

Para la Fundacién, la calidad consiste en un acto que reali-
zan libremente un grupo de personas con la finalidad de sa-
tigfacer las necesidades de pus clientes de una manera mis

19 Julio Gutierrez, "Fundacién Mexicana para la Calidad Total", pdg. 1
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adecuada. Es importante que la calidad no sea vista simple-
mente como ua herramienta, sino como una forma de vivir ,
pensar y actuar.

La Fundacién busca que los directores generales apliquen las
teorias de calidad para toda la empresa, buscandec el rescl-
ver los problemas analizande las causas y no los efectos,

a través de diversos datos e informacién. También deben
procurar eliminar todos aguellos factores gue evitan que se
le proporcione un mejor servicio a los clientes.

En el aiflo de 1989, y con apoyo de la SECOFI y la Presidencia
de la RepGblica, se establece en México el Nuevo Premio Na-
cional de Calidad, como una forma de impulse de la calidad
en las empresas mexicanas.

6.2.1 EL NUEVO PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

De acuerdo al Decreto Presidencial del 30 de noviembre de
1989, el Nuevo Premio Nacional de Calidad debe estimular la
implantacién de sistemas de calidad en las empresas produc-
toras de bienees y servicios del pais, para que estas puedan
exportar sus productos compitiendoc con empresas internacio-
nales.

En la actualidad, no solamente se entrega un premie, sino
que se otorga un premio para empresas industriales grandes,
empresas industriales medianas o pequeilas, empresas comer-
ciales grandes, empresas comerciales medianas o pequefias,
empresas de servicios grandes, y empresas de servicios me-
dianas o pequefias. Aungue existe un premio para cada una de
estas categoriaas, no necesariamente se debe premiar a todas
las categorfas, asi como no siempre se di un solo premio por
categoria, sino que se pueden llegar a otorgar hasta dos.
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Para determinar las empresas merecedoraé del premio, se debe
seguir un proceso de evaluacién, el cu&dl comienza con la
convocatoria que publica cada afic la SECOFI en el Diario
Oficial de la Federacidn y algunos otros medios impresos.

A continuacién, un comité compuesto por el Director General
de Normas de la SECOFI, el Director de Desarrolle Tecnols-
giéo de la SECOFI, y dos representantes de la Fundacién,
evaldan a las empresas participantes de acuerdo a ocho cri-
terios. El primero de ellos, consiste en conocer la Satis-
faccién del cliente. Con este fin, se debe averiguar qué
tanto se conoce al cliente, gué respuesta se tiene a las ne-
cesidades de este, cudles son los estdndares de servicio, y
cufles son los resultados.

El sequndo factor a considerar, serd el Liderazgo, esto es,
investigar si se tiene liderazgo mediante el ejemplo, y si
el liderazgo tiene valores de calidad.

El tercer aspecto, es el de los Recursos humanos, en el que
se busca conocer el involucramiento que este tiene con la
calidad, la capacitacién que la empresa ha impartido a sus
trabajadores, el reconocimiento gque se les d&, y la calidad
de vida que hay en el trabajo.

El siguiente paso es el de la Informacién y andlisis, ya gque
en este memento se revisaradn los datos y sus fuentes, y se
realizard un andlisis de la informacién.

El quinto paso hace un andlisis de la Planeacién, centré&ndo-
se en la planeacién estratégica y la operatica.

A continuacidn, se procede a revisar la Administracién y
mejora de procesos, esto es, se investigan el disefio y
control que se tiene para qué en la empresa haya una mejora
continua en los productos y servicios, analizando a los
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proveedores, y la documentacién que se tiene. En este punto
se deben observar los procesos claves, al igual que los de
_apoyo.

El paso siete analiza los Efectos del entorno. Lo que se
busca conocer, es si la empresa lucha por la preservacién de
los ecosistemas, asi como asi procura el desarrollo de los
pequefios y medianos proveedores.

Por dltimo, se analizan los Resultados, por medio de las
mejoras en los productos y servicios, las &reas de apoyo Yy
sug proveedores, y la comparacién de resultados. Cen esto
concluyen los criterios a evaluar. Cada uno de estos concep-
tos tienen diferentes valores, formando entre todos un total
de mil puntos como calificacién mixima, por lo que el comité
de evaluacibén determinard tras revisar la informacidn a las
empresas semifinalistas.

Una vez que ya se cuenta con los semifinalistas, se integra-
r4d un grupe independiente de evaluadores, compuesto por dos
repregentantes de la Fundacidn, dos de la SECOFI, un evalua-
dor del afio anterior y un representante de los ganadores del
afio anterior debidamente capacitado. Este comité realiza un
anilisis de los procesos de calidad en cada una de las em-
presas semifinalistas, para que finalmente se elija a un
grupo reducido de empresas con mayores posibilidades de
ganar.

Por Gltimo, se integra un comité compuesto por el Secretario
de la SECOFI, el Subsecretario de Industria e Inversién Ex-
tranjera, el titular de la Direccién General de Normas, los
titulares de la Direccién General de Desarrollo Tecnolégico,
y de la Direccién General de Fomento Industrial, y un repre-
sentante de las siguientes organizaciones: Instituto Nacio-
nal del Consumidor, Laboratorios Nacionales de Fomento In-
dustrial, Confederacién de Cimaras Industriales de los
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Estados Unidos Mexicanos, Camara Nacional de la Industria de
la Transformacién, Confederacidn Nacional de Cé&maras de
Comercio, y el de la Fundacién Mexicana para la Calidad
Total que haya sido invitado por el presidente del comité.
Este grupo, serd gquien este encargado de elegir a los gana-
dores de las diferentes categorias.
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7.1 EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE ESTADOS UNIDOS

La empresa mas importante en el ramo de las Telecomunica-
ciones de Estados Unidos, se dedica a la produccién de
productos, sistemas y servicios de la m&s alta tecnologia

dentro de este campo.

Es una empresa fundada por Alexander Graham Bell, la cual ha
logrado grandes avances tecnocldgices dentro del &rea de las
comunicaciones. Sus labeoratoriog, se han enéargado de reali-
zar trabajos de investigacién y desarrollo desde el afic de
1925, habiendo obtenido un promedio de una patente por dia,
asi como algunos premios Nobel. Dentro de las aportaciones
de estos laboratorios, se tiene la invencién del transistor,
el l1l&ser, el procesador Optico digital, y varios productos
"més. En la actualidad, es la empresa que mMas patentes regis-
tradas tiene en los Estados Unidos, asi como la segunda

empresa con mé&s patentes a nivel mundial,

En cuanto a Calidad Total se refiere, una de las filiales
de esta empresa, logrd obtener el premio de servicio y el
premio de productos del Malcolm Baldrige National Quality

Award en el afio de 1992.

La compafifa ofrece un servicio de telecomunicaciones de
larga distancia, por medio de la Red Mundial Inteligente,

la cual se conecta con las compafifas telefénicas locales.
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Cuenta con sucursales y representaciones en diversos
paises del mundo, tales como Estados Unidos, Rusia, Japén,

Argentina, Canada, Brasil, y México.

7.1.1 SUCURSAL DE ESTA BMPRESA EN MEXICO

La sucursal en México de esta empresa, se hd dedicado a la
prestacidn de servicios de larga distancia en coordinacidn
con Teléfonos de México desade hace aproximadamente cuarenta
aflogs. La labor de la empresa en el proceso de largas distan-
cias dentro de nuestro pais, consiste en completar las lla-
madas que se originan en México hacia los Estadog Unidos. De
igual manera, Telmex se encarga de hacer el mismo trabajo
con las llamadas que se originan en los Estados Unidos hacia

nuegtro pais.

Ademés del sistema de largas distancias, esta organizacibn
ofrece los servicios de Linea Privada, el Accunet, y el USA
Direct. Todos estos servicios permiten a las personas que
radican en la Repiiblica Mexicana, el entablar comunicaciones
con negocios y personas en los Estados Unidos de una manera

mas r&plda y sencilla.

Dentro de la linea de productos que ofrece a sus clientes,
se encuentran toda una serie de equipos de transmisiébn y

comunicacién digital, tales como los conmutadores Spirit y
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Partner para empresas con menos de 50 extensiohga. el Merlin
II que soporta hasta 120 extensiones, y el Defin;;y{éenérico
para empresas mayores, gue incluye el Correo_TeIeEéniédT"

Audix.

La empresa, cuenta también con toda una lfnea de sistemas de
cbmputo, dentro de la cual se incluyen computadoras persona-
les, sistemas de micro, y minicomputadoras. Otros productos

son el cable de fibra:éptica, ¥y losbmultiplexores.

En la actualidad, se cuenta con instalaciones manufactu-
reras en las ciudades de Guadalajara, Monterrey, y Matamo-
ros. Sus oficinas de representacién, se encuentran ubicadas
en las c¢iudades de Guadalajara, Tijuana, Monterrey, Ciudad
Judrez, y en el Distrito Federal. Es precisamente en esta
Gltima ciudad, en la gue se encuentran ubicadas sus ofici-

nas principales.

BEsta compaiifa, se encuentra dividida en distintas &reas u

organizaciones, dentro de las cuales se llevan a cabo diver-
sas funciones y actividades. Una de estas organizaciones es
1a de CFO {Chief Financial Organization), que se encarga de
abastecer de una asisgtencia contable a las demds organiza-

ciones de la empresa. El &rea de CFO se encarga de realizar
Y procesar transacciones, controlar y emitir reportes finan-
cieros, realizar la contabilidad de los trabajadores prove-

nientes del extranjero, y realizar la contabilidad en gene-
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ral de cada una de las organizaciones.
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7.2 PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL DE ESTA EMPRESA

Congcientes de la importancia que tiene el cumplir cada vez
mejor con las necesidades y espectativas de los clientes y
los empleados, asi como de tener una mejor estructura de
precios, un grupo de personas han esatablecido, desde el afio
de 1987, un programa de mejora de la calidad para todas las
organizaciones.

Para llevar a cabo este programa, fué necesario establecer
una estructura que se encargars de desarrollar, implementar,
Yy controlar, todas las actividades tendientes a la calidad.
Dicha estructura se encuentra encabezada por el Comité Eje-
cutivo, del cual dependen las Unidades de Negocios y las
Divisiones. Dependiendo de estas, se encuentra el Consejo de
Calidad de los Sistemas Financieros Internacionales (IFS
Quality Council), el cual se reune para tomar las decisiones
necesarias para lograr la calidad. De este Consejo, se
desprenden a su vez, 1los consejos regionales para América,
Europa, y Asia. El Consejo Regional de Calidad para América,

' se encuentra subdividido en el de Centro América, el de Sud
América, Canadd, y Mé&xico.

El Comité Ejecutivo, establecid una Politica de Calidad, la’

cual dice que "La excelencia en la Calidad es el fundamento

-para la administracién de nuestro negocio, ¥y es la llave

para nuestra meta de la satisfaccién de los clientes. Por lo

tanto, es nuestra politica:

s Constantemente proveer a nuestros clientes con productos
y servicios que cumplan con sus expectativas de Calidad.

e« Buscar activamente el mejorar la Calidad através de pro-
gramas que permitan a nuestros empleados realizar su
trabajo correctamente desde la primera vez. 15

15 wQIT Quality Overview". PAg. 5 México D.F. 1953.
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El dltimo punto de la Politica de Calidad, destaca la impor-
tancia que ciengn los empleados dentro del procesc de mejora
de la calidad, ya que son los mismos empleados los que debe-
rdn satisfacer las necesidades de los clientes, eliminado
las fuentes de error en los procesos, y ayudando a la mejora
de la calidad.

Tal y como los principales exponentes de la calidad lo han
mencionade, la calidad ge considera como un proceso de
mejora, gue nunca termina, y que debe ser parte de las acti-
vidades diarias, ya que estas giempre estdn destinadas a
servir a un cliente, ya sea interno o externo. De igual for-
ma, se esti también de acuerdo en gue por medio de la ca-
lidad se pueden prevenir los problemas, anticipdndose a
ellos. .

Al hablar de actividades diarias, en AT&T se menciona que
hay varias formas de realizarlas, Se pueden hacer las cosas
equivocadas mal hechas, esto es, realizar una tarea no nece
saria de forma incorrecta, o se pueden realizar las cosas
equivocadas bien hechas, es decir, realizar un trabajo inne-
cesario, pero de manera correcta. También se tienen aquellas
actividades correctas que se efectian de manera equivocada,
y las actividades correctas gue se llevan a cabo de manera
‘correcta, que es lo que se debe buscar siempre, y es a lo
que la calidad deberd tender.

La forma en que esta empresa busca implementar la calidad,
es a través de grupos. Los QIT (Quality Improvement Team),
son grupos de mejora de la calidad compuestos por personas
que tienen ciertos conocimientos acerca de un determinado
problema, y que se reunen tlnicamente con el fin de.darle
solucién al mismo, ya que una vez que este haya sido resuel-
to, el grupo deberd disolverse. E1 PMT {Process Management
Team), es un grupe de personas que se reunen con el fin de
supervisar y mejorar un proceso.

107



Con el fin de resolver un determinado problema, los miembros
que integran el QIT, utilizan el Ciclo de Mejora de la Cali-
dad QIC,. el cual consta de una serie de ocho pasos gue debe-
rén seguirse para resolver el problema e implementar la ca-
lidad.



7.3 CIRCULO DE MEJORA DE LA CALIDAD QIT

El Circulo de Mejora de la Calidad, €E un proceao consisten-
te en ocho pasos, los cuales se deberdn seguir para lograr
resolver un determinado problema e implementar la calidad.

El primero de estos pascs consiste en seleccionar un &rea de
mejora dentro de la organizacidn. Con este fin, se debe re-
cabar informacién, buscando obtener solo aquellos datos que
sean sumamente indispensables para detectar una oportunidad
de mejora. Una vez que los miembros del equipo han detectado
ciertas dreas de mejora, se deberd proceder a realizar una
Tormenta de ideas.

La Tormenta de ideas, es una técnica que se utiliza con el
fin de que los miembros de un equipo expresen sus ideas con
respecto a un cierteo tema, y posteriormente, ellos mismos
las evalien. La Tormenta de ideas comienza con las aporta-
ciones que realizan los diferentes miembros del equipo.
Estas aportaciones deberén realizarse de forma ordenada, y
gobre todo, respetando las opiniones de los demds miembros,
ya que lo mds importante no es la calidad de las ideas, sino
la cantidad. Una vez que se tenga una lista de ideas, se
debera& proceder a asegurarse de que todos los integrantes
del equipo comprendieron el significado de cada una de las
ideas mencionadas. Finalmente, se deben descartar aquellas
ideas que se encuentren repetidas, o que sean irrelevantes.

Después de realizada la Tormenta de ideas, se procede a
realizar la votacién miltiple, con el fin de reducir la lis-
ta de ideas a unas tres o cinco. Esta votacién comienza
mediante una primera votacién, en la cual cada miembro del
equipo asigna un voto a las ideas que el desee, sin que
exista un limite de votos. Tras realizada esta votacién, se
procederd a eliminar todas aquellas ideas que no hayan obte-
nido una cantidad considerable de votos., Una idea ser& con-
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siderada con mayorfa de votos, si esta obtuvo un himero
igual o mayor a'la mitad de los miembros del equipo. A con-
_tinuacién, se realiza una segunda votacién, en la cual cada
miembro del equipo tiene derecho a votar unicamente un niime-
folde veces igual a la mitad de>los temas que hayan obtenido
la mayoria de votos. Estos procesos se repetir&n hasta que
la lista se haya reducido a unos tres o cinco temas, pero
‘nunca a unc solo. Serd importante lograr el consenso entre
los miembros del equipo, de manera gque todos elles puedan
‘aceptar los temas ganadores, aunque quizd no lo hagan con el
mismo entusiasmo que los demés.

Con estas tres o cinco ideas que el equipo ha obtenido, se
procede a realizar una Matriz de seleccidn del problema, la
cual busca determinar cudl de todas las &dreas de mejora es
la que tiene un mayor impactc en el cliente. Esta matriz
consta de cuatro columnas, las cuales deber&n ser completa-
das por los miembros del equipo. La primera de estas, es la
de las Areas problemiticas, en la cual se anotan los temas
que resultaron ganadores de la votacidn miltiple. En la se-
gunda columna llamada de Impacto en el cliente, se deberi
valorar en base a los conocimientos que los miembros tengan,
el efecto que el problema tiene sobre la satisfaccidn del
cliente. La forma de valoracién empleada en esta matriz, es
la siguiente: el ndmero 1 indica "mnada", el 2 "algo", el 3
significa "moderado", el 4 "mucho", y el 5§ "extremadamente".
La tercera columna corresponde a la Necesidad de mejorar,

y es aqui donde se valuari, también basado en las experien-
cias de los miembros del equipo, el grado en que se necesita
mejorar la situacién actual de cada oportunidad de mejora
para cumplir con los requisitos del cliente. Por Gltimo, en
la columna de Total, se anotari el resultado de multiplicar
el valor del Impacto en el cliente, por el de la Necesidad
de mejorar. Aguel concepto con la més alta valoracién, serd
al que se le deba prestar atencién en primera instancia.
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MATRIZ DE SELECCION DEL PROBLEMA

AREAS IMPACTO BN EL X NECESIDAD = TOTAL
'PROBLENATICAS CLIENTE DE MBJORAR

Escala: 1 Nada 2 Algo 3 Moderado 4 Mucho § Extremado

Esto no significa gue las dem&s opciones serédn descartadas,
ya que se pueden formar tantos Circulos de mejora como se

requieran.

Para concluir con este primer paso del Ciclo de mejora, se
debe elaborayr una Hoja de trabajo para la planificacién del
proyecto del equipo, que es muy similar a una Gréfica de
Gantt, en la que los integrantes del QIT deben anotar las
actividades que van a realizar, anotando un tiempo esti-
mado, y compardndolo contra la realidad.

El segundo paso de este proceso, consiste en identificar las
salidas y los clientes. Con este fin, se utiliza el Modelo
cliente-proveedor, que es una herramienta muy Gtil dentro de
todo el proceso de mejora de la calidad. Dicho medelo repre-
senta la relacién que existe entre el proceso que estd
siendo analizado, y sus proveedores y c¢lientes. El Modelo
cliente-proveedor consigte en tres tridngulos que muestran
las entradas y salidas del proceso. El tri&ngulo de la dere-
cha, es el de los Clientes, y es aquf donde deberdn anotarse
aquellas personas u organizaciones que reciben el resultado
de nuestro trabajo. El tridngulo del centro, representa el
proceso que estd siendo estudiado. Por dltimeo, el tridngulo
de.la derecha, representa a los proveedores. Dentro de este
Gltimo, deberdn anotarse a todas aquellas personés u organi-
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zaciones que nos abastecen de las herramientas necesarias
para nuestro trabajo. Se debe tener cuidado con los provee-
dores, ya que en determinadas ocagiones, se presenta el caso
de que nuestros clientes son nuestros proveedores, y por lo
tanto, se les debe tratar con cuidado.

Estos tres trifngulos se encuentran unidos por saldas y re-
quisitos. El triingulo del procesc, brinda al de los clien-
tes ciertas salidas, las cuales deberdn ser enlistadas, pro-
curando no omitir ninguna. Asi mismo, los clientes van a
proporcionar al proceso ciertos requisitos y retrcalimenta-
cién acerca de lo que ellos esperan del proceso. Esta misma
relacién se presenta entre los trifngulos de proveedores y
el proceso, siendo los primeros los que nos van a proporcio-
nar ciertas entradas, y nosotros los gue estableceremos
nuestros requisites y retroalimentacidn.

Entradas /\ Balidag
/4::1\01'\ / Proceso \ /:unnte
1 I 1 ]

Requisitos Requisiton

Si este modelo se realiza correctamente, sin omitir ningiln
tipo de informacién, aungue esta no sea positiva, serf muy
f4cil identificaxr las salidas y los clientes del proceso.

A continuacién, se recomienda dentro del entrenamiento a los
QIT, proseguir con el paso cuatro, y €s que este Yy el segun-
do, guardan mucha relacién. El paso cuatro consiste en des-

cribir el proceso aétual. Lo primero que se debe realizar en



este apartado, es identificar a los proyeeedores y las en-

.tradas, lo cudl se hari mediante el diag
el cudl estd formade por una serie de cd
el nombre de cada un
intervienen dentro del proceso. A contir
un cuadro debajo de la columna dentro d

llevaradn, cada una,

acabo la primera actividad. A continuaci
por medio de una flecha con el cuadro qu
la cull debers hallaxy
lumna correspondiente, y asi deberi segy

segunda actividad,

proceso haya terminado.

anotarse todas las entradas del proceso,
tima actividad, se anotarédn las salidas.

irama de bloques,
lumnas, las cuédles
a de las &dreas que
uacién se dibujaréa
e la cual se lleva
én, esta se uniré
e represente la

se debajo de la co-
irse hasta que el

Antes de la primera columna, deberin

y después de la Gl-
Con este diagrama,

se logrard establecer los diversos puntgs de contacto con

otras &reas.

Proceso 1

P

-__.[:::P____

—L'l__l

L+

Tras realizado este diagrama, se deberi
de flujo para describir el proceso,
en la actualidad. Un diagrama de flujo e
grifica del proceso, que nos muestra las

tal

des a través de simbolos, y en un &rden

general, se recomienda iniciar en la esqg
lado izguierdo de la hoja, y continuar a
renglones hasta terminar la descripcién.

realizar un Diagrama
y como se encuentra
5 una representacién
diversas activida-
secuencial. Por le
pina superior del

lo largo de los
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Una vez que se ha concluido con elypaso 2 y el 4, ya es po-
sible tener un panorama muy detallado acerca del funciona-
miento actual del proceso que esté siendo analizado, y se
puede proceder a realizar el péso 3, el cual consiste en De-
terminar las expectativas del cliente. Para poder saber qué
es lo que el cliente espera de nuestro procesc, es necesario
en primer lugar, aplicar indicadores al procesoc actual, esto
es, obtener datos y medidas acerca del grado en que el
proceso actual cumple con lo que se cree que el cliente es-
pera de este. Para esto, es necesario recurrir al Modelo
cliente-proveedor y al Diagrama de Flujo, y determinax en
que porcentaje las principales salidas del prxocesc cumplen
con lo que el cliente puede necesitar. A continuacién, se
debe proceder a determinar los requisitos reales del clien-
te. Esto se puede conocer através de entrevistas, encuestas,
o del Focus Group, que es un grupo formado por representan-
tes de las diferentes organizaciones a las que llega el
proceso, las cuales de refinen para dar sus requisitos, opi-
niones, grado de conformidad, y sus expectativas. Se debe
hacer enfasis a los clientes en que sus requisitos deben ser
especificos, realistas, medibles y actuales.

Una vez que se han obtenido los requerimientos reales del
cliente, se puede realizar una comparacifén entre lo que se
le estd proporcionando actualmente, y lo que €l esté& buscan-
do. Esto se puede realizar a través de gréficas, ya que
através de estas, se podrdn observar claramente los datos
cuantitativos. Existen diversos tipos de graficas que pueden
per utilizadas. El Diagrama de Barras, compara cantidades
por medio de recténgulos de la misma anchura, pero de una
longitud proporcional a la cantidad que representa. Estas
barras se encuentran determinadas por un eje "x" gue muestra
los conceptos que se comparan, y un eje "y' que muestra las
cantidadades. El Gré&fico de Lineas sirve para mostrar la
tendencia que han seguido diversos aspectos, y realizar
comparaciones entre ellas. Para su realizacién, es necesario
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indiéa: los intggﬁalbs,en el eje horizontal, y las
-cantidades*éﬁ el vertical. A éqntinuacién, se utilizars un
tipo de linea para mostrar -1a tendencia de. un cierto
aapeéto,vy‘diferentés lineas para los demds. La dltima
gréafica uﬁilizada por el QIC, es la de Pie o Tarta. Por
médionde‘és;a se pueden conocer que porcentaje del tatal
constituye un determinado concepto. Para su realizacién, se
requiére trazar un cfreculo, y dividirlo en partes propor-
cionales que indiquen el porcentaje gue representa cada
concepto.

Con estas actividades, se habrin detectado las necesidades
del cliente y el grado en que est&n siendo satisfechas. A
continuacién, se puede proseguir con el paso 5, el cual con-
siste en Centrarse en las oportunidades de mejora. Si bien
es cierto que existen varias oportunidades de mejora, tam-
bién es cierto que no se pueden abarcar todas al mismo tiem-
po, por eso, es importante clasificar en Srxden de importan-
cia todas las oportunidades, para ir traténdolas en ese wis-
mo 6rden. Para lograr esto, se debe utilizar el Diagrama de
Pareto, el cual es una clase de Diagrama de Barras, en el
GQue existiran dos ejes "y", uno a la derecha y el otro a la
izquierda. En el eje de la lzguierda, se anotarén las canti-
dades, y en el otro, se anotari el porcentaje correspondien-
te al total de las cantidades. En el eje de las "x", se ano-
tardn las oportunidades de mejora gue se hayan detectado.

En este caso, las barras deberén ir en orden decreciente, y
una pegada a la otra. Al mismo tiempo, existiri una linea,
la cu4il comenzari en el ndmero cero, e irA creciendeo confor-
me acumule los porcentajes de todas las oportunidades de
mejora. Con este tipo de diagrama, se hace posible detectar
cudles de todas las opciones son las que forman el mayor
porcentaje del problema, por lo que mediante de una votacién
miltiple, similar a la realizada en el paso 1, se podrin de-
terminar las opciones que deben atenderse primeramente. Una
vez que se hd decidido acerca del problema a tratar, se pro-
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cederd a. plantear el problema, esto es, a describir lo que
el equipo a descubierto através de la recoleccién de datos.
Es. en estéfmomgnto en el que se expondrd la situacién actual
yvreai‘dgl‘broblema, sin ocultar nada. Para que el plantea-
miento esté bien realizado, deberi exponerse qué es lo que
estd mal, y no el porgué, deberd diferenciar entre la situa-
cién_actual Y la id6nea, deberd ser medible, especifica, y
sobretodo, deberi exponer la forma en que el problema afecta
a la demés gente,

En el paso 6, se busca Determinar las causas raiz, es decir,
buscar el orfigen del problema, y no sus sintomas. Para
llegar a la o las raices del problema, se utiliza el Diagra-
ma de ‘Ishikawa, a fin de conocer un efecto del problema y
gus causas. Una vez que se han detectado las diversas raices
del problema, se debe analizar cudles de ellas se pueden re-
solver, ya que en ocasiones, se puede dar el casc de no
estar en la posibilidad de dar solucién a ciertas raices.

Ya que se han detectado las causas del problema, se debe
realizar el paso 7, gque consiste en Probar e implantar solu-
ciones. Para llegar a las diversas soluciones, es necesaria
la cooperacién de todo el equipo, através de tormentas de
ideas, votaciones miltiples, gridficas, y toda una recopila-
cidén de informacién. Una vez gue se han obtenido diversas
soluciones, se debe decidir cudl de todas es la mejor. Para
esto, se debe aplicar la Matriz de seleccidén de soluciones,
la cual es algo similar a la Matriz de seleccidén del proble-
ma. En este caso, la matriz se iniciard con una columna en
la cual se anotari el probklema. En la siguiente columna, se
apuntardn las causas raiz. En la tercera columna irdn apun-
tadas aquellas soluciones que el equipo haya determinado
para cada una de las rafces. A continuacién, en la siguiente
columna, irdn las tareas gque se requieren para cada una de
las solucicnes cobtenidas. En una quinta columna, llamada de
la Efectividad, se deber& evaluar el grado en el gque cada
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una-de ias soluciones reducird la causa raiz. Para la eva-
luaclén, se ‘seguirs el mismo criterio que se empled en la
Matriz de ‘seleccibn del problema. La sexta columna, llamada
de viabilidad, deberd analizar los costos, trabajos y
esfuerzos que implica cada solucibn, para poder evaluar el
grado de dificultad que tiene el gue cada una de ellas sea
implantada. La siguiente columna, es la del Producto Total,
en la cual se anotard el resultado de multiplicar la valua-
cidén de la Efectividad por la de la Viabilidad, pudiendo con
este resultade, anotar en la dltima columna un "si" para la
solueidn que se vaya a implantar, y un "no®" para aquella que
no se utilizard. Para que las oluciones aceptadas, no se
queden sin ser llevadas a la préctica, deberd construirse un
Plan de accidén, en el cual se anoten las diferentes tareas,
la fecha en que debe de cumplirse con ella, y la persona que
seri responsable de realizarse.

Problema Causa Ralz | Soluciones | Metodos Efectividad | Viabllidad Prod Acclon
Practicos Total
i
ESCALA: 1 NADA 2ALGO 3 MODERADPO 4 MUCHO 5 EXTREMO

El 1viltimo paso del Ciclo de Mejora de la Calidad, consiste
en Mantener las mejoras, siguiendo muy de cerca los resulta-
dos obtenidos, planeando acciones para un futuro, y evaluan-
do todo aguelle gue se h& implantado con el QIC. Esta eva-
luacién podrd realizarse por medio de grificas y revisiones
al Plan de aceién.

A todos los miembros de un QIT se les capacita en este Ciclo

de Mejora, con el fin de que entre ellos puedan llevarlo a
la prictica para obtener la solucién del problema.

117




Una vez que los miembros del QIT han recibido la capacita-
c¢ién necesaria, se procede a asignar puestos y responsabili-
dades a los diferentes miembros, Asf{ pués, deberd elegirse a
un Encargado del Proceso, el cual deberi tener conocimiento
del equipc y de la situacién en la que este se encuentra. EL
Encargado servira de enlace entre el equipo y los niveles de
mayor jerarquia en la empresa. Asi mismo, deberd servir de
apoyo Yy asesoria, compartiendo con los demds integrantes sus
conocimientos y su experiencia. Por ser el Encargado del
Proceso, contard con voto de calidad en los conflictos que
los miembros no puedan resolver.

Junto con el Encargado del Proceso, ge deberd elegir a un
Lider del Equipo, el cual se encargard de coordinar que las.
juntas se realizen en el lugar y fechas indicadas, que los
miembros participen activamente en las mismas, asi como de
otros detalles administrativos., El Lider debe contar con do-
cumentacidn escrita de lo realizade en cada junta, y de los
avances obtenidos en la misma. Es importante que el Lider
conozca las diversas herramientas de Calidad, para que de
esta forma pueda asesorar a los dem&s integrantes en casc de
que sea necesario. Otra funcidn que tendrd, serd la de pro-
piciar la comunicacién y participacién de todos los inte-
grantes, reconociendo las aportaciones que tengan los demds,
y resolviendo los conflictos cuando estos ge presenten,

Finalmente, se eligird a una persona que funcione como el
Administrador de la Calidad. Esta perasona debe ayudar a los
miembros del equipo ha mantenerse activos y debe asesorar-
los en aquellos aspectos que no tengan bien definidos,

Los demé&s integrantes del grupo tienen la responsabilidad de
participar honestamente en todas las juntas, guardando res-
peto por los dem&s participantes, permitiendo la libre ex-
presién, que es necesaria para que surjan las ideas. Todos
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los miembros deberdn asistir puntualmente a todas las reu-
niones, para no detener el progresc del equipo.

Una vez que>se han asignado las funciones y responsabilida-
des_de los integrantes del grupo, se deberi establecer la
frecuencia con que se realizardn las juntas, el tiempo de
duracién, y el lugar en el que se realizardn las mismas.
Dentro de las juntas, se tratardn los temas que se hayan
decidido abarcar ese dia, y al final de la misma, se planea-
rd la agenda para la préxima sesién. Entre una reunién y la
otra, se realizard una minuta de lo expuesto dentro de la
junta, para poder documentar lo aprendido en la misma, y ha-
cérselo saber al Encargado del Proceso y al Administrador de
la calidad, asi como a los demds participantes.

El QIT se dari por terminado, una vez que sus integrantes
determinen que y& e ha cumplido con los objetivos previs-
tos. Una vez que el equipo haya terminado, deberdn supervi-
sarse constantemente las mejoras, para asegurarse de que
estas siguen funcionando correctamente.

Si bien el Proceso del Circulo de Mejora de la Calidad
aparentemente resulta muy sencillo, en la pr&ctica uno se
puede encontrar con toda una serie de problemas para implan-
tarle y buscar que este sea un éxito. Los problemas pueden
surgir desde el momento mismo de su formaciédn, ya que no en
todas las ocasiones todos los integrantes estardn interesa-
dos en formar parte del grupo, por considerar esta actividad
como una pérdidad de tiempo, o como algo que no dard ningtn
regultado. Por esta razén, la persona o personas que tengan
a su cargo esta tarea, deberdn hacer ver a los integrantes
del equipo los beneficios que se obtendrén con este proceso,
ya que ademis de ayudar a resolver los problemas de la orga-
nizacién, se estard logrando una superacién personal para
cada uno de los miembros, debido a que a lo largo de las
juntas que se ir&n teniendo, cada individuo conocerd un poco
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mds de su propio trabajo y de la forma mis Sptima de
realizarlo, al tiempe que podrd entender el trabajo de los
demis, teniendo asi la oportunidad de aprender algo nuevo, o©
simplemente de mejorar en lo que se esti haciendo. Asf mismo
se debe hacer entender a los miembros que en el grado en que
la empresa resuelva sus problemas y funcione mejor, cada una
de las personas tendrd una oportunidad de mejorar. Para lo-
grar esto, se deberi motivar a los empleados, por medio del
estilo de liderazgo que m&s convenga, mencionando todas las
ventajas que se tienen al trabajar en equipo’ con un mismo
£in.

Para garantizar que el equipo que se haya formado pueda
realizar este proceso con éxito, serd indispensable que cada
uno de los integrantes reciba la adecuada capacitacién, ya
que con esto se estard logrando que el grupo pueda avanzar
correctamente y gque las personas se estén superande al
aprender algo nuevo. De no cumplir c¢on la capacitacién, el
desempefio del equipo se estara constantemente atrasando,
debido a gue se deberd pasar mucho tiempo aclarando puntos
que no todos entenderdn por completo. Cabe mencionar que la
capacitacién no deberd realizarse Unicamente al principio
del proceso, ya que puede suceder que alguno de los inte-
grantes salga de la empresa, y en su lugar entre un nuevo
empleado, el cual, si no esti capacitado, podré detener el
progreso de todo el grupo.

El piguiente problema que se puede presentar, estd muy liga-
do al punto anterior, y es el que si el progreso del grupo
se detiene u obstaculiza muy seguido, los miembros del
equipo se irdn aburriendo y desmotivando, causando que haya
ausentismo en las reuniones, gue la participacién no sea
activa, y que se pierda total interés por lo que se estd
haciendo. Por esta razdén el lider del equipo, deberd buscar
la forma de no desviar la atencién del grupo hacia asuntos
que no vayan directamente ligados con el problema, buscando

120



el enfocarse unicamente a la rafz del mismo. Esto no quiere
decir que los deméds problemas con los que se_ encuentren se
deban de deshechar, ya que por el contraric, estos deberén
anotarse para buscar resolverlos una vez que se haya termi-
nado con el primer problema, o bien para formar otro QIT que
se encargue de resolverlo. El determinar si un asunto estd o
no directamente relacionado con el problema puede resultar
muy dificil, por lo que se deber&n utilizar herramientas
como el Diagrama de Ishikawa para llegar a la verdadera raiz
del problema.

Otro aspecto con el que se debe tener cuidado es con la
definicién del proceso actual, ya que se puede p}esentaf el
hecho de que se intenten ocultar ciertos aspectos del mismo
por miedo a recibir cualquier tipo de regafio. Para evitar
este, es indispensable establecer desde la formacién del
grupo, que este proceso no busca el recriminarle nada a
nadie, ni el separar a nadie del trabajo, sino que lo unico
que se pretende es el buscar una mejora al proceso actual en
el gue todos se beneficiardn., De igual forma es importante
el lograr que todos los niveles de la empresa se involucren
en el processo y 1o acepten, ya que de lo contrario no exis-
tird una verdadera confianza en gue lo que se haga dentro
del proceso servira de algo, ni en que lo que se diga dentro
del mismo no seri usado en contra de alguno de los miembros.
Esta tarea puede resultar en un gran ntmero de ocasiones muy
diffcil de realizar, ya que el convencer a los directivos de
la empresa no es una labor fdcil. Con este fin, se debe
utilizar el estilo de liderazgo mds adecuado, para hacer ver
a estos que por medio de la Calidad Total, se estard logran-
do un desarrollo de toda la organizacidn. Rs recomendable
que la persona que se encargue de esta actividad, sea al-
guien que tenga buena relacién con la Alta Direccidn, para
que asf pueda ser capaz de influir en la forma de pensar de

la misma.



El buscar las expec;ativas del cliente se puede convertir en
un problema si no se realiza adecuadamente. Para evitar que
esto suceda, la o las personas que se encarguen de esta fun-
cibén, deberin conocer las diferentes formas que se tiene de
recabar informacién, para no divagar en asuntos sin impor-
tancia, y lograr obtener la informacién que se desea. Si se
decide que la manera en due esto se realizarad serad por medio
de entrevistas, se debe dejar que el cliente se exprese li-
bremente de cualquier tema que el considere como problema,
va gue posteriormente los entrevistadores deberén determinar
cuales de los problemas mencionados por el cliente si son-
temas que el QIT pueda resolver, cuales otros se pueden tra-
tar dentro de otro eqguipo de calidad, y finalmente, cuales
no pueden ser resueltos por estos equipos.

Si bien, la intencién del QIT es resolver los problemas que
se tienen para darle un mejor servicio al cliente, esto no
quiere decir gue las personas que realizen el proceso serén
las dnicas responsables de que todo salga bien, ya que es
necesario que también el cliente ponga de su parte para
poder realizar las mejoras. Para esto, serd necesarioc que
los miembros del equipo platiquen con sus proveedores y
clientes, para concientizarlos de los requisitos que el
proceso tiene de ellos para que pueda funcionar correcta-
mente.

Al momento de proponer soluciones, no se deben perder de
vista clertos factores como son la Cultura Corporativa de la
empresa, ya que ninguna de las recomendaciones podré& ir en
contra de esta, ya que probablemente el problema se solucio-
naria, pero la empresa perderfa cualquier tipo.de credibi-
iidad al atentar contra sus propios principios. Si esta
situacién se presenta, serd tarea de los integrantes del
grupo el buscar otra solucién, adn cuando esta no sea tan
buena como la primera, ya que hay que saber valorar que es
lo mis importante para la empresa.
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Hasta el momento, unicamente se ha hablade de los problemas
gue se pueden presentar dentro del equipo, pero también es
muy importante el mencionar que en ocasiones el cliente pue-
de no estar dispuesto a cooperar con los nuevos cambios, por
ego es que es tan importante el concientizar a este de todos
los beneficics que se obtendrén, ya que todo este esfuerzo
se realiza con el fin de que sus necesidades sean cubiertas,
al tiempo que se cubren también otros aspectos.

Come se puede observar, el proceso no es tan sencillo como
parece, ni tampoco tan dificil como ciertas personas pueden
creer. Tan sclo es un proceso gue presenta varios pascos a
seguir, con loe cuales se debe tener cuidado, en lugar de
tomarlos muy a la ligera, ya que si bien hay problemas que
se pueden resolver, existen problemas gue pueden causar gue
el proceso fracase por completo. Como también se puede
observar, muchos de los problemas se pueden evitar si los
integrantes del equipo estdn constantemente motivados, pox
lo cual gran parte del &xito del QIT v& a depender de las
técnicas de motivacién y el estileo utilizados por el lider
del equipo.
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7.4 MEJORA Y ADMINISTRACION DE CALIDAD PARA UN PROCESO

Los Equipos de Administracién de un Proceso PMT, se enfocan
a un proceso y& existente, y no a un preblema especifico
como en el caso del QIT. Asf mismo, este tipo de equipo
nunca termina, ya que el proceso siempre existe, y por lo
tanto, debe monitorearse constantemente.

A través de mejorar el procesc existente, se busca el obte-
ner productos y servicios de meior calidad, asi como el
evitar el despexdicioc y el retrabajo, para cumplir con las
necesidades del trabajo, y obtener mayores utilidades con
menores costos.

Asi como en el QIT se emplea el Circulo de Mejora de la Ca-

lidad como herramienta para trabajar, el PMT utiliza los )

pasos de Mejora y Administracidén de Calidad para un Proceso

PQMI, el cual consta de una serie de seis actividades que se
deben realizar.

El primer paso congiste en Definir las responsabilidades del
proceso. En esta etapa, se debe establecer el proceso que
serd analizado, indicando el momento en el que el miamo
comienza y termina, para centrarse unicamente en las
actividades comprendidas entre el principic y el fin, A
continuacidn se deben indicar las personas o &reas que
conocen el funcionamiento del proceso, ya que ellas serén
las responsables de realizar los cambios y medidas necesa-
rias para la mejora del mismo. Por Gltimo, se debe indicar
las Areas o personas gue se ven directamente afectadas por
el proceso, va que las mismas serdn de gran ayuda para pro-
porcionar informacidén y recomendaciones.

El siguiente paso consiste en Definir el proceso, para lo
cual se recomienda realizar un Modelo cliente-proveedor,
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y un Diagrama de bloques, tales como: los que se realizan
dentro del QIC. Con estos dos diagramas, se tendrd definido
el funcionamiento actual del proceso, y se podrd asi conti-

nuar con los demds pasos.

El tercer paso, busca el Determinar las necesidades de los
clientes, asf{ como los requisitos que el proceso busca de

los proveedores. Para poder cumplir con este objetivo,

se

recomienda utilizar el Diagrama de drbol. Cuandc este dia-
grama se emplea para detectar las necesidades que los clien-

tes tienen del proceso,

se debe comenzar por anotar la pri-

mera de las salidas que produce el procesc. En una segunda

columna, se anotardn los requisitos que el cliente busca, y

en una tercera columna, deberin anotarse mis detalladamente

esos requisitos, con el fin de gue el grado de satisfaccion

pueda ser medido, y con esto se d& por terminado este dia-

grama.

Salida

Alto nivel

Bajo nivel

Cuando lo que se analizan son los requisitos que se buscan

en los proveedores, lo que se debe anotar en la primera

columna, son las entradas que recibe el proceso. Tras
realizado este diagrama, se debe pensar en el grupo de medi-
das que se pueden aplicar para conocer la forma en gue las
entradas y salidas del proceso cumplen con los requisitos

que se buscan, y deberdn anotarse para
medidas que se pueden utilizar son las

gexr utilizadas,
mismas que se em

para el QIC. Hasta este momento, se habré especulado ac
de lo que el cliente espera del proceso, por lo cual se
proceder a conocer realmente lo que el cliente busca.y

Lasg
plean
erca
debe
nece-
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sita, La forma de |obtener esta informacidn, es através de un
pequefio cuestiocnario, el cual consta de tres preguntas que
el cliente deberé responder. La primera de ellas, busca
¢cofocer en un ran del 1 al 5, el nivel de satisfaccién
buscado en los reqLisitos que ellos tienen. En este rango,
el nimeroc uno, ser‘ el menor, y por consiguiente, la cali-
ficacién mas alta perd el cinco. Si el cliente tiene alguna
necesidad gque no s¢ encuentre contenida en la lista presen-
tada dentro de esta pregunta, debera anotarla agui mismo,
para hacerla del conocimiento del grupo. La segunda pregun-
ta, presenta los requisitos que el equipo presume que el
cliente tiene, y egte deberd anotar el grado en que estos
requisitos se estan cumpliendo. Para finalizar, la tercera
pregunta buscard cdnocer la importancia que cada uno de los
requisitos tiene. Hste cuestionario debe hacerse llegar al
cliente para que ld pueda resolver, y posteriormente, se
deberd concertar una c¢ita con este para ir a recoger el
cuestionario, y'apr‘vechar para resolver cualquier duda que
se tenga, asi como para hacerle saber que los resultados
obtenidos se le harfin llegar mds adelante.

En el cuarto paso a¢ deben Definir las medidas empleadas en
el proceso, para lo|cual, se revisarin de nuevo las medidas
anotadas en el paso|anterior, para constatar que estas sean
las indicadas. Postqriormente, se debe establecer la fre-
cuencia y forma en que la informacidn necesaria para las
medidas se recopiland, para emplear estas medidas de forma
permanente. Una vez gue todo lo relacionado con las medidas
ha quedado establecifdo, se debe proceder a realizar la pri-
mera recoleccidén de [informacién, para poder concluir esta

etapa.

El quinto paso tiene|como finalidad el Definir las mejoras
del proceso, para lo|cual es necesario analizar lo realizado
en los pasos anteriores, para asfi poder detectar los errores
que se tienen, y las |dreas que se pueden mejorar. Una vez



que se tienen las oportunidades de mejora, el equipo debe
pensar en las mejoras y soluciones que se puedan aplicar al
proceso, y debe implementarlas.

El sexto y iltimo paso, consiste en Definir las medidas del
proceso en relacifn a las metas esperadas, es decir, el
equipo debera fijar objetivos especificos, los cuales debe-
r4d cumplir en un plazo determinado. Para conocer si estos
objetivos se han alcanzadc, se debera recopilar la informa-
cién necesaria para aplicar las herramientas de medida que
el grupo eligid con anterioridad.

Este illtimo paso deberd realizarse cada determinado tiempo
para asegurarse de que el proceso continda funcionando
correctamente, o para detectar los problemas que se esten
teniendo para corregirlos a tiempo. La frecuencia con que se
revisard el proceso, deberi ser determinada por los miembros
del equipo.

El Proceso del PMT se puede encontrar con los mismos proble-
mas que un QIT, pero al igual que este dltimo, estos pueden
ser resueltos de la misma manera.

Siendo el PMT un proceso gin fin, es muy frecuente que los
esfuerzos del grupo se desvien en otras direcciones, por eso
eg importante desde un principie enfatizar a los integrantes
el cbjetivo gue se tiene. En caso de que en alguna de las
sesiones, los esfuerzos se desvien, sera responsabilidad del
lider el encaminar a los participantes de nuevo hacia el fin
buscade, recorddndo a todos el propdsito del equipo.

Los integrantes del PMT deben tener siempre en mente que
este proceso nunca termina. Esto resulta importante, debido
a que puede suceder que al obtener los primeros beneficios,
se considere que ya el proceso se ha corregido, y no se
analizen otras &reas de mejora. Por esta razén, la aplica-
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cién de medidas es tan importante, y es gue através de
ellas, los miembros del equipo sse pueden dar cuenta de las
oportunidades que ailn existen. También resulta muy importan-
te el documentar los avances y mejoras que han surgido del
equipo, ya que esto motiva a todos los integrantes a seguir
adelante, sin desanimarse al pensar que las reuniones que se
han tenido no han dado resultados.

Cabe mencionar que en todo proceso existen problemas y
dificultades que pueden causar que el avance no gea tan
répido como se espera, pero también es importante indicar
que con la participacién y el esfuerzo de todos, los objeti-
vos de los procesos se cumplen.
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CONCLUSIONES

Cerca de dos aflos han transcurrido desde que el presente
trabajo comenz6, y a lo largo de este tiempo la situacién
mundial ha seguido cambiando. Paises que se encontraban en
guerra han firmado la paz, mientras que nuevas guerras han
comenzado en otros lugares. Gente con nuevos ideales han
surgido ante la inconformidad de otros. La poblacidn exige
respuesta ante tantos y tantos problemas que se han dado a
lo largo de varios aflos. La tecnologia avanza, abriendo
nuevas oportunidades-en algunos campos, pero sigue sin
avanzar en alguncs otros. En algunos paises, las mayorias
por f£in han triunfado sobre las minorfas que tenfan el
poder, y tal como ya se mencionaba en la introduccidn de
este trabajo, los cambios se han seguido dando en todos los

aspectos.

Como también ya se mencionaba, la empresa no estd libre de
estos cambilos. Varios empresarios han realizado alianzas
con otras empresas, al mismo tiempo gque han surgido rivali-
dades entre otras. Los clientes esperan respuesta a las ne-
cesidades que han tenido a lo largo del tiempo. Varias em-
presas piden ayuda a sus empleados para cambiar la situacién
actual. Nuevas ideas surgen para ayudar al empresario ha so-
brellevar los cambios gue se presentan, y entre estas, se

encuentra la Calidad Total.

Como en el presente trabajo se explicd, la Calidad Total no
eg un nuevo invento gue haya surgido de un dia para otro,

sino gue es la continuacién de ideas y corrientes adminis-



trativas ya existentes, que leogran dar un paso mis adelante
al uytilizar conceptos ya exisﬁentes. Como vimes, la Calidad
Total se sirve de aspectos como el Liderazgo, la Cultura
Corporativa, la administracién de Recursos Humanos y otrog
elementos, para buscar satisfacer las expectativas de los
clientes, al tiempo que busca reducir los errores en las

organizaciones.

Como también se pudo comprobar, la Calidad Total no es ex-
clugiva de paiges desarrollados, sino que se puede dar en
cualguier lugar en el que estas ideas sean adaptadas. Como
se pudo observar, cada vez sSon miés las empresas que introdu-
cen estad ideag a sus operaciones en México, y logran, a
través de mejorar sus procesos, estar a la altura de las

mejores organizaciones a nivel mundial.

Dentro de estas empresas, analizamos el caso de una en
particular, estudiando los pasos que siguen con el £in de
obtener la Calidad Total, analizando también los obstéculos
que se pueden presentar, y la forma en que estos pueden ser
resueltos. Siendo miembro de los equipos mencionados en este
anilisis, puedo decir que siguiendo los pasos descritos,
dedicéndole tiempo, y teniendo las precauciones necesarias
para no caer en problemas, estos procesos dan excelentes
resultados, ya que aungue en un principio pueda parecer que
no se ha tenido ningiin avance, al analizar el proceso ini-
cial, uno se puede dar cuent; de que ha habido un gran
adelanto hacia la implementacién de la Calidad Total en las

operaciones.



Fuera de.lo que pudiera parecer, la imblementacién de la
calidad Total no requiere de mayores recursos, ya que si a
las personas involucradas en cualquier proceso se les capa-
cita correctamente y se les motiva, ser&n capaces de aportar
un gran nimero de ideas para mejorar los procesos ya exis-
tentes. Algunos empresarios pueden pensar due se le dedica
mucho tiempo a estas actividades, y en ocasiones puede ser
cierto, pero esto no debe ser tomado como un tiempo mal
aprovechado, ya que como se podrd observar finalmente, los

resultados que se obtienen valen la pena.

Durante el tiempo que transcurre en los pasos de los grupos
de Calidad, uno se puede dar cuenta de que las necesidades y
expectativas que el cliente tenia, se van cumpliendo poco a
poco. También se puede comprobar que el trabajo se realiza
de wejor manera, y que el ntmeroc de errores disminuyen,
aungque también es posible detectar que queda muche por hacer

para alcanzar la Calidad Total.

Como se podrd observar, la Calidad Total es una forma en que
el empresarioc puede hacer frente a varios de los problemas
que su empresa presente, y si es bien utilizada, se pueden
obtener muy buenos reasultados, pero esto no quiere decir que
sea la dUnica, ni la mejor, ya que si consideramos que todo
cambia y todo continda, es posible gque algin dia una nueva
teoria, basada o no en lo gue actualmente se conoce, se
presente come la mejor opeidn para sacar adelante una orga-
nizacién, y es por esta razén, que todos los que aspiramos a

ser unos buenos Administradores, debemos geguir preparéndo-



nos, para poder lograr los objetivos de la organizacién, sin
olvidar que también debemos buscar el mejorar la situacién

de los empleados, y de la sociedad en general.



BIBLIOGRAFIA

A) LIBROS

KOONTZ/0' DONELL
Administracidn

Ed. Mc Graw Hill. México. 1986

HAMPTON David R.
Administraci6n Contemporénea

Ed. Mc Graw Hill. México. 1987

ROBBINS Stephen P.
Administracidn: Teorfa y préictica

Ed. Prentice Hall. México. 1987

KRAS Eva
La Administracidén Mexicana en transicién

Ed. Iberoamérica. México. 1991

STONER James A. F.
Administracién

Ed. Prentice Hall. México. 1987

CHIAVENATO Idalberto
Introduccién a la teorfia general de la Administracién

Ed. Mc Graw Hill. México. 1986



MERRILL Harwood F.
Cl&sicos en Administracidén

Ed. Limusa. México. 1986

BITTEL Lester R.
Liderazgo: clave del éxito para el ejecutivo

Ed. Moder Business Reports. Estados Unidos. 1982

MARGULIES Newton
Desarrollo Organizacional: valores, proceso y tecnologia

Ed. Diana. México. 1990

GREINER Larry E.
Poder y desarrollo organizacional

Ed. Sitesa. México. 1990

SILICEO ARlfonso
Capacitacién y desarrollo de perscnal

Ed. Limusa. Mé&xico. 1980
TAGUCHI Genichi
Engineering methods to optimize quality and minimize costs

Ed., Kraus International Publiucations. Estados unidos. 1988

MCGEHEE William



Capacitacidén. Adiestramiento’y formacién profesional

Ed. Limusa. México. 1986

CAVAZOS Baltasar
Nueva Ley Federal del Trabajo, tematizada y sistematizada

Ed. Trillas. México. 1989

DAVIS Keith
El comportamiento humano en el trabajo

Ed. Mc Graw Hill. México. 1983

GUTIERREZ Mario
Administrar para la Calidad

Ed. Noriega. México. 1989

PASCALE Richard T.
El gecreto de la técnica empresarial japonesa

Ed. Grijalbo. México. 1984

CROSBY Philip B.

La Calidad no cuesta: el arte de cerciorarse de la Calidad

Ed. Cecsa. México. 1987

JURAN J. M.
Juran vy la planificacién para la calidad

Ed. Diaz de Santos. Espafia. 1990



ISHIKAWA, Kaoru
éQué es el Control Total de Calidad?

Ed.Norma. Colombia. 1986

CROSBY Philip B.
Calidad sin ldgrimas: el arte de dirigir sin problemas

Ed. Crosby Associates Interxnational.

DEMING W. Edwards
Calidad, productividad y competitividad
Ed, Diaz de Santos. Espafia. 1989

DEMING W. Edwards
Quality, productivity, and competitive position

" Ed. MIT. Estados Unidos. 1982

KASUGA Hermelinda
Circulos de Calidad

Ed. Grad. México. 1990

FLORIDA POWER & LIGHT COMPANY
ciclo de mejora de la Calidad para miembros de los QIT

Ed. Microelectrénica de Espafia. Espaila, 1988

AT&T

Process Quality Management and Improvement



Ed. AT&T. Estados Unidos. 1992

QUALITY TECHNOLOGY CENTER
Quality Improvement Team Helper

Ed. Technical Publications Center. Estados Unidos. 1890

ATET
AT&T de México

AT&T. Estados Unidos. 1991

FUNDAMECA
Fundacién Mexicana para la Calidad Total

FUNDAMECA. Méxco. 1992

FEIGENBAUM Armand V,
Control Total de la Calidad

Ed. CECSA. México. 1989
B) ARTICULOS

JUAN PABLO II
Respeto al hombre

El Domingo. Afio XLI No. 41. Ed. Paulinas. México. 1991

LEVINE, Jonathan B.
it's an 0ld world in more ways than one

International Business Week. Afio 1991 No.3232-562.



Ed. Mec.Graw Hill. Estados Unidos. 1991

NEFF Robert
No.l and trying harder
International Business Week. Afio 1991 No. .3232-562,

BEd. Mc.Graw Hill. Estados Unidos. 1951

FARRELL Christopher
Even Uncle Sam is starting to see the light
International Business Week. Afio 1991. No. 3232-562

BEd. Mc. Graw Hill. Estados Unidos. 1991
EXCELSIOR

Calidad Total

Excelsior. Afio 1. No. 2.

Ed. Excelsior. México. 1993

C) CONFERENCIAS

PEON, Joagquin

Universidad Panamericana. Noviembre 1993. México D.F.



	Portada
	Índice
	Introducción
	1. Administración
	2. Desarrollo Organizacional. Diferentes Modelos
	3. Cultura Corporativa
	4. Trabajo en Equipo
	5. Calidad Total
	6. Casos Mexicanos de Calidad Total
	7. Empresa de Telecomunicaciones de Estados Unidos
	Conclusiones
	Bibliografía



