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Introduccién

Segun investigaciones realizadas de Liderazgo, no se ha podido determinar especificamente las
caracteristicas que debe tener un lider y la mezcla de habilidades técnicas, humanas y
conceptuales.Pero se han elaborado diferentes teorias de Liderazgo, algunas con enfoque de rasgos,
otras del comportamiento o bien de contingencia o situacional.

El interes surgido por dicha investigacion fue a partir del tratado de libre comercio, que ha adquirido
en la actualidad una gran reelevancia, debido a la competitividad que se da en las empresas, esto
propicia que se incremente la calidad tanto en el servicio como en la productividad, es por eso que el
Liderazgo juega un rol decisivo dentro de las organizaciones, ya que por medio de éste se puede
lograr un mayor desempefio de las Empresas Nacionales a nivel Internacional.

Con base a lo esbozado lineas anteriores la investigacion se centro en determinar si €l Liderazgo es
un factor determinante en la Calidad tanto del servicio como del producto en una Empresa del Sector
Privado,

En el capitulo uno se consideran las diferentes teorias de autores como: Douglas Mc. Gregor,
Willian Quchi, Likert, Tannenbaum, Blake, Hersey y Redinn. Asi como los antecedentes que llevaron
a éstos a elaborar sus teorias, se describe en forma breve los futuros enfoques de Liderazgo.

En el capitulo dos se habla de la Calidad tomando en cuenta sus antecedentes y teorias de autores
como: Deming, Juran, Crosby, Harrington e Ishikawa. Estas teorias se tomaron con la finalidad de
explicar y dar apoyo a dicha investigacion.

En el capitulo tres se habla de la metodologia seguida para esta investigacion, partiendo del
planteamiento del problema llegando a las conclusiones que nos Hevan a plantear sugerencias para
futuras investigaciones.



OBJETIVO

Al finalizar esta investigacién se determinara si existe relacién significativa entre Dominio
e Influencia con relacién a la Calidad de Servicio y Producto en una empresa privada.



MARCO TEORICO




" Lider es una palabra Sajona, en Ingles se dice leader, viene del verbo to lead, igual a guiar,
dirigir.

Durante muchos aflos, fué evidente que para el buen funcionamiento de cualquier grupo haya
tenido que surgir la presencia de alguien que se destacara entre todos ellos y que tuviera la
inteligencia necesaria para poder entenderlos, guiarlos y orientarlos, con la finalidad de lograr
sus metas deseadas.

En nuestros dias, algunas ciencias se han preocupado més por continuar investigando al lider
en todas sus etapas, ya sea dentro o fuera de la industria con la finalidad de ayudarle a
desempeiiar mejor su papel como tal,

La psicologia especialmente durante los ultimos ventiocho afios, ha mostrado creciente
actividad en los intentos de introducir los métodos y el conocimiento de las ciencias humanas
en el estudio del lider. Mediante teorias, técnicas, pruebas psicoldgicas y algunos otros
métodos mds, nos dan a conocer muchos rasgos de personalidad, que le ayudan a ocupar una
posicion o status de respeto entre otros individuos, logrando asi la estabilidad y productividad
de sus grupos.

En el enfoque de rasgos como la energia fisica o la amistad, era considerado esencial para que
el Liderazgo fuera eficaz. Se consideraba que estas cualidades personales inherentes, como la
inteligencia podian transferirse de una situacién a otra, aunque no todos los individuos las
tienen, solo sus poseedores podrian considerarse lideres en potencia. Este enfoque parecia
cuetionar la importancia de capacitar individuos para asumir puestos de Liderazgo. Esto
implicaba que si se podia descubrir la forma de identificar y medir estas cualidades de
Liderazgo (que son innatas en el individuo) se podria separar a los lideres de los que no lo
son.!

En el enfoque del comportamiento indica que la eficiencia de un estilo particular depende de
las circunstancias en que se usa.



Para Hersey y Blanchard el enfoque situacional, es sobre el comportamiento observado y no
sobre alguna habilidad innata, ni sobre una capacidad adquirida o potencial para el Liderazgo.
Aqui se pone énfasis en el comportamiento de jos lideres, los miembros de grupo y en
situaciones distintas, con este énfasis del comportamiento y el medio, se fomenta mis la
posibilidad de adiestrar individuos para adaptar sus estilos de comportamiento de lider a
distintas situaciones. Se cree que la mayoria de las personas pueden aumentar su eficiencia en
posiciones de Liderazgo, por medio de educacion, adiestramiento y desarrollo.!

La observacion de la frecuencia de ciertos comportamientos de Liderazgo en distintos tipos de
situaciones, se pueden desarrollar modelos tedricos para ayudar a los lideres a predecir la
forma mis apropiada de comportamiento Liderazgo para su situacion actual.

El significado del vocablo Calidad pasa a ser equivalente al significado de los términos de
excelencia y perfeccion. En la edad media se consideraba perfecta una obra cuando no tenia
ningtin defecto. En la época artesanal el juicio base de la Calidad era la satisfaccion del cliente,
puesto que de esto dependia el prestigio del artesano. En la época industrial el cambio en el
proceso trajo consigo cambios en la organizacién de la empresa, lo cial puso de manifiesto
diferentes matices involucrados con el concepto de Calidad, a medida que los procedimientos
de produccion se desarrollaban y complicaban.En este proceso de evolucion se distinguen
diferentes etapas. ’

El control de la Calidad mediante Ia inspeccidn:

Esta etapa coincide con el periodo en que comienza a tener mucha importancia la produccion
en serie. Fue cuando en las fabricas se introdujo el departamento de Control de Calidad, el cial
tenia como objeto verificar si el articulo era apto o no para el uso destinado.

Frederick Winslow Taylor (1963) asigna a los supervisores la tarea del Control de la Calidad,
pues segin Taylor corresponde a la administracion definir la tarea de los operarios y
especificar lo,s‘ procedimientos, asi como vigilar su cumplimiento, sin embargo nota un
principal interés en la responsabilidad de la mano de obra en el proceso y sus resultados.
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En esta etapa lo importante es que el producto pla con los estandares establecidos, porque
el comprador decide juzgando en base a esos estandares.

El control estadistico de la Calidad:

Shewhart (1938) fue el primero en reconocer que toda produccion industrial se da variacion en
el proceso. Esta variacion debe de ser estudiada en términos de probabilidad y estadistica. No
se trata de suprimir la variacion sino de ver en que rango de variacion es aceptable sin que se
originen problemas.

Un proceso en una empresa piblica o privada es como cualgier otro proceso: varia.
El sistema varia dia a dia en cierta medida. Esta variacién es la denominada variacion comun,
Una variacién especial seria la causada por algiin cambio en el sistema.

Mientras no haya un cambio en e! sistema (solo la administracion es capaz de proporcionarlo),
la capacidad del proceso seguird siendo igual. Esta capacidad incluye la variacion comiin que
es inherente a cualquier sistema.

Como la variacion produce articulos defectuosos y menos uniformes, es crucial que los
administradores sepan identificarlas, diferenciarlas, reducirlas y controlarlas.

Las técnicas del muestreo parten del hecho de que una produccion masiva es imposible
inspeccionar todos los productos para diferenciar los productos buenos de los malos.

La inspeccién masiva es una actitud nacida de la desconfianza, la incomprensién del proceso y
una negligencia por controlarlo.

La Segunda Guerra Mundial fue la ocasién para introducir y ampliar las técnicas y conceptos
del contro! estadistico de la Calidad; ya que 's‘ekre'queria alta produccion y mejor calidad de
armamento, un comité formado por el Departamento de Guerra de los Estados Unidos
desarroll6 las tablas de muestreo basadas en los conceptos de niveles aceptables de Calidad.



A fines de los 40's el Control de Calidad es parte de la educacion académica tinicamente desde
el punto de vista estadistico y se creia que su aplicacion se limitaba, en 1a préctica, a las areas
de produccion.

El aseguramiento de Ia Calidad:

Esta etapa se caracteriza por dos hechos importantes:1) La aceptacién de la responsabilidad
que tiene la alta gerencia en el aseguramiento de la Calidad y, 2) la implementacion del nuevo
concepto del control de Calidad en el Japon.

Antes de los 50's la atencion se habia centrado en el control estadistico del proceso, en esta
etapa la responsabilidad de obtener buena Calidad recaia en los estadisticos. Sin embargo, en
esta década se dio importancia a segurar la Calidad lograda, mediante profesionales dedicados
a tal fin. Los autores mas importantes que surgen en esta etapa son:

- Edwards Deming.

« Joseph M. Juran.

- Philip B. Crosby.

- Harrington.

- Kaoru Ishikawa,

- Armand Fejgenbaum.

Mientras que para Feigenbaum, quien fue el precunjsor'_del Control Total de la Calidad, la
responsabilidad de Control Total deberia recaer en especialistas en la materia, para Ishikawa
no, debian ser las fuerzas operativas mismas quienes apréndiéljan y lo llevaran a cabo.

Feigenbaum planteaba (1962) "No es posnble fabncar productos de alta Calidad si el
departamento de manufactura trabaja’ alsladament »'Para que. el Control de Calidad sea
efectivo, este debe iniciarse con el disefio mnsmo del_producto y terminar solo cuando el
articulo estd en manos del consumldor sausfecho“ 2. :
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Las organizaciones empresariales se componen de materiales, mano de obra, maquinaria y
métodos, estos elementos constituyen el sistema y su proceso dentro de la organizacion. Segin
Feigenbaum el proceso de las organizaciones debe incluir a los clientes, proveedores,
inversionistas, y en general a todos los que de alguna manera se relacionen con la empresa,
basicamente se propone un sistema ampliado.

Por lo tanto la Calidad es trabajo de todos y de cada uno de los que intervienen en cada etapa
del proceso.

Tanto Feigenbaum como Juran apuntan la necesidad de contar con nuevos profesionales de la
Calidad, que reunan conocimientos estadisticos y habilidades administrativas.

Para Deming el sistema de aseguramiento de la Calidad es en escencia un mecanismo
administrativo que permite asegurar que en cada parte del proceso se aplique correctamente
todo el elemento técnico y administrativo del Control Total. Es decir que cada fase del proceso
debe ser responsable de asegurar que su producto cumpla con las especificaciones establecidas
de comun acuerdo con su cliente, evitando asi problemas. El cliente de una fase es la siguiente
fase del proceso.

Joseph M.Juran en 1951 trata el tema del costo de Calidad y los ahorros que la administracion
podria lograr si atendia inteligentemente el problema. Algunos costos de produccién son
inevitables, mientras que otros si se pueden evitar,

Phiplip B. Crosby est4 ligado a Ia filosofia conocxda como Cero Defectos que se experimentd
en la década de los 60's, en Ia fabncacnon de los’ mlslles Pershmg Dicha filosofia se basa en los

cuatro principios absolutos a sab

"- La Calidad se define como el cumphmnemo de Ios tduisitos, no como algo bueno.

- La Calidad se logra através de la prevencnori no ¢ a evaluacion.

- La norma de realizacién dela Cahdad es cero‘defectos no niveles aceptables de Calidad.
- La Calidad se mide por el pnnc:plo del mcumphmnento. no por indices".3




La Calidad como estrategia competitiva:

Desde los 70's ha tenido lugar un cambio muy importante en la actitud de la alta gerencia de
los Estados Unidos con respecto a Ja Calidad, debido a! impacto de los productos japoneses
por su Calidad, precio y confiabilidad.

Pero la Calidad no pasa a ser estrategia competitiva por el simple hecho de que se apliquen
métodos estadisticos en los procesos productivos, ni tampoco por el hecho de que todos se
comprometan a elaborar productos con cero defectos, pues esto de nada servira si no hay
mercado para ellos, La Calidad pasa a ser estrategia competitiva si se planean todas las
actividades de Ia empresa en tal forma que se le entregue al consumidor articulos, que
correspondan a sus requerimientos, con Calidad superior a los de la competencia y mejor
precio.

Para Ishikawa (1967) define el Control de Calidad como: " desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de Calidad que sea el mas econdmica, el mas (til y siempre satisfactorio
para el consumidor" 4

Para la planeacion del Contro! de Calidad se debe fijar politicas para asi determinar metas y
objetivos, se determina un método y se normaliza para convertirio en reglamento y asi
incorporarlo dentro de la tecnologia y propiedad de la Empresa.

La educacién y capacitacion se le dcbe dar al colaborador de manera personal, en el trabajo
préactico, con el fin de delegarle autondad y_se le de libertad de hacer su trabajo. Se hace
hincapié en el voluntarismo con el fin de Iograr mayor éxito en el trabajo,

Lo mas importante en la gerencia es | pri ipio de excepcién, para cumplir eficientemente,
con esto es necesario entender. con clandad las politicas bisicas, metas y procedimientos de
normalizacion y educacién, Si esto no es planeado claramente y si no hay normas confiables,
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no se sabra cuales son las excepciones. Para tomar una accion apropiada es necesario
encontrar los factores causales de las excepciones.

La Calidad que cumple con los requisitos del consumidor, es porque primero se determinan las
caracteristicas de Calidad reales para un producto dado y luego se resuelven los problemas de
cdmo medir tales caracteristicas y como fijar las normas de Calidad para el producto.

El Control de Calidad en su interpretacion corta significa Calidad de! producto y en su
interpretacion amplia significa Calidad de servicio, del trabajo, de la informacién, del proceso,
de la division, de las personas incluyendo trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, del
sistema, de la empresa y de los objetivos.. El enfoque basico es controlar en todas sus
manifestaciones, lo cudl nos indica un Control Total de la Calidad.

Segtin Feigenbaum (1962) define el Control Total de la Calidad como" un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de Calidad, mantenimiento de Calidad y
mejoramiento de Calidad realizados por diversos grupos en una Organizacién, de modo que
sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econdmicos y que sean compatibles
con la plena satisfaccion de los clientes".4



CAPITULO UNO

LIDERAZGO



LIDERAZGO

Los Jideres poseen varieadas caracteristicas, de las cuales las circunstancias pueden exigir de
ellos diferentes atributos en relacién con el desempeiio de las funciones grupales, de tal manera
la esencia del tema consiste en que el liderazgo es un rol que satisface fundamentalmente

necesidades del grupo.

Los términos liderazgo y lider no son idénticos en todos los ambitos. En el sentido més amplio,
el liderazgo implica la existencia de una particular relacion de influencia entre dos o mas
personas; se denomina lider al individuo que ejerce mayor influencia de abrir campos, que otro
miembro cualquiera, o al individuo designado lider por el grupo, o al que ejerce mayor
influencia en la definicion de los objetivos del grupo. .

Por tanto, no se puede denominar lider a un individuo que no ha demostrado capacidades para
modificar al grupo, en cambio el liderazgo es el proceso de influir sobre otros, con el proposito
de ejecutar una tarea compartida. En otras palabras, el lider influye en mayor o menor grado en
el proceso de dirigir, coordinar o motivar a otros miembros del grupo para lograr que se
realicen las tareas o lleguen a un objetivo determinado,

En general la estima da origen a un "Status" alto fundamentado de Ja influencia generalizada.
Sin embargo, el Status depende de la percepcion interpersonal. Un individuo no tiene Status,
este se le asigna o concede como resultado de un proceso de evolucion a través de la
interaccion real o implicita.

Para Ralph M. Stogdill (1958) El "Liderazgo Gerencial" es el proceso de dirigir e influir en las
actividades de los miembros del grupo, relacionadas con la tarea.$

Este autor describio algunas caracteristicas que parecian comunes en los lideres como son:
Inteligencia, confiabilidad, responsabilidad, actividad social, originalidad y status
socioeconomico.



En la presente investigacion definiremos liderazgo como: La capacidad de ejercer dominio e
influencia sobre sus colaboradores,

1.1 Atecedentes:

Investigaciones y teorias mas representativas sobre el liderazgo, y de esta forma se observara
la evolucion de las diferentes corrientes.

En el Centro de Investigacion de Encuesta de la Universidad de Michigan, se abordo el
estudio de Liderazgo, donde se localizaron grupos con caracteristicas que parecerian estar
relacionadas entre si y varios indicadores de eficiencia identificando dos conceptos que
dominaron : orientacion hacia los empleados y orientacion hacia la produccion.

- En el primero se considera que los lideres estan orientados hacia los empleados esto es,
ponen énfasis en el aspecto de las relaciones de su trabajo. Sienten que cada empleado es
importante y se interesan por todo, aceptando su individualidad y sus necesidades personales.

- El segundo subraya los aspectos productivos y técnicos del trabajo, en este caso los
empleados son considerados como herramientas para lograr las metas de la Organizacién.

Estas dos orientaciones son paralelas a los. conceptos del lider con comportamiento
democratico (relaciones) y comportamiento autoritario (tarea),

En la Universidad del Estado de Oh'ié)‘t-a# ‘h)\ci’eﬁm investigaciones de Liderazgo en
donde se tomaron como base dos concgpiqs é} dé ,lAS_slrdctul_'a Inicial y la de Consideracién.




Estructura Inicial : Se refiere al "comportamiento del lider para delinear su relacién con
miembros del grupo de trabajo y trata de establecer patrones bien definidos de organizacion,
canales de comunicacion y métodos de prccedimiento” §

Estructura de Consideracién : Esti enfocada a un "comportamiento indicador de amistad,
confianza mutua, respeto y cordialidad en la relacion entre el lider y los miembros de su

personal®.6

Esta universidad desarroll6 un cuestionario para la Descripcion de! Comportamiento de! Lider
para describir la forma en que los lideres llevan a cabo sus actividades tomandose de referencia
la Estructura Inicial y la Consideracion donde tomaron una dimensién de comportamiento
observado.

Se detecto que la Estructura Inicial y la de Consideracion eran dimensiones distintas y precisas.
Una puntuacion alta en una dimension por fuerza implica una puntuacion baja en la otra.

El comportamiento de! lider podria describirse como cualquier mezcla de ambas dimensiones.
Se desarrollaron cuatro cuadrantes para mostrar diferentes combinaciones de la Estructura
Inicial (comportamiento Orientado 2 la tarea) y Consideracién (Comportamiento Orientado a
la relacion ).

1.2 Teorfa "X"Y_"Y"

Douglas Mc. Gregor (1966) dice que los tipos de prescripciones que tradicionalmente rigen la
conducta de personas son las que llama teoria "X"y "Y",



Teoria "X" ¢

En la Organizacion tradicional o de la teoria "X" el rol del gerente esta construido sobre la
premisa de que a los colaboradores no tienen interés por el trabajo, esta acostumbrado el
empleado a recibir ordenes, aqui se contrata a los empleados para que ejecuten determinadas
actividades no para que piensen, debido a que se manejan actividades rutinarias, para este tipo
de empleados lo que les motiva es la cuestion economica, por eso es importante controlar y
fiscalizar en un momento dado la conducta de todo el personal.

Es decir, que se requiere de un estrecho control de supervision para que alcance los objetivos
de la empresa.

Teoria "Y":

La teoria "Y" se basa en las premisas de que las actitudes negativas del trabajador hacia la
Organizacion son el resultado de la naturaleza represiva de las Organizaciones tradicionales.

El trabajador se interesa por su trabajo y por tomar ciertas responsabilidades, hay que darle
libertad de movimiento, dejandolo planear y decidir por si mismo, ya que el trabajo mismo es
un motivador.

Esto es que desnrrollﬂ todas sus potenclahdades para lograr los objetivos de mejoramiento
para el desarrollo orgamzaclonal:y t: mblen logra»una satlsfaccwn en si. mlsmo por ‘su
contribucion, - . : 3

Por tanto en la leorui "X" se requlere de un Ilder autocrata, mlentras tanto en. la teona "
seria un lider democrnta & . . .



E! lider "X" disefiara una Organizacién, con un centro de decision en la cumbre, creard una
pirimide muy alta, con un elevado nimero de jerarquias, cada una de las cuales sirve de
control a la anterior.

El lider "Y" disefia una Organizacidén con pocos niveles y varios centros de decision. Aqui Ja
comunicacion juega un rol muy importante.

1.3 Teoria "Z"

Willian Ouchi (1963), nos habla de una teoria de Liderazgo ideal. La teoria "Z" , en esta se
basa la confianza, delicadeza e intimidad, ya que se piensa que sin ellas ningin ser humano
puede tener éxito.

Confianza al individuo, para que asi se pueda desarroliar como tal dentro de la Organizacion.
La virtud de la delicadeza, de la sutileza, de guiar a Ja persona, pero, sin imponérsele.
Para lograr que la confianza y la prudencia se den, es a través, de una estrecha cercania.

La teoria "Z" tiene como finalidad desarrollar la capacidad de la Organizacion para coordinar
sus recursos humanos, no tecnologicos, con el objeto de incrementar su nivel de productividad,
cultivando el talento del colaborador, creando nuevas estructuras, incentivos y conceptos
filosoficos de la administracion totalmente nuevos.Los elementos que conforman Ia teoria "Z"

son:

Confianza en las relaciones: Sin confianza, cualquier relacion humana tendrd que caer
inevitablemente en un conflicto. Todo es posible si se tiene una firme esperanza en los demaés,

Implicacién: La toma de decisiones a st
pueblo ayuda a crear, ellos lo respaldaréh.} o

‘nivel minimo, donde estan los hechos , lo que e!

16




Comunicacién: El individuo desea saber y conocer todo lo que se relaciona con su medio

del‘trabajo.

La ignorancia lastima, hiere su orgullo, es un insulto a su inteligencia, despierta temores y se
traduce en resultados que van encontrar de la productividad.

Mayores Expectativas: Fijan objetivos que se encuentran por encima del nivel ordinario
porque asi entusiasmaran y harén que el ser humano se esfuerce. El orgullo, la satisfaccion, son
el producto de cumplir con esas tareas dificiles, que implican un reto para quien se propone
alcanzalas. Esta teoria "Z" dio auge para que los diferentes autores estructuraran su teoria.

1.4 _Teoria Participativa

Al incorporar las categorias basicas de estilo de liderazgo en la orientacion a las tareas y a los
empleados, Likert (1965) da idea de un modelo de cuatro niveles, referente a la eficiencia
gerencial, que va del sistema uno al sitema cuatro.

Sistema 1 ¢ Los Gerentes establecen rigurosamente las normas y los métodos del desempefio,
por tanto existe poca confianza en los colaboradores y estos responden de la misma manera.

Sistema 2 : Los Gerentes siguen dando ordenes, aunque adoptan una actitud condescendiente
hacia sus colaboradores, y estos actuan de manera cautelosa,

Sistema 3 : Los colaboradores tienen la fibertad de dicutir con los Gerentes lo concerniente a
su trabajo y estos a su vez, sin embargo el Gerente de alto mando se ocupa de las decisiones
mas importantes.

Sistema 4 : La interaccion de Gerente y colegas es franca amxstosa y de mutua confianza, por
tanto establecen metas y toman demslones Jumos




El sistema ! es altamente estructurado; el 4 es democrético y flexible, los niimeros 2 y 3 son
concebidos como sistemas intermedios de transicion hacia el sistema 4.

Para Likert el comportamiento idea! y més productivo del lider, es el que centra su atencion en
el empleado o el denominado demoacratico, ya que de esta forma se mejora la productividad a
largo plazo.

Para Likert (1965) "Los lideres con mejores antecedentes de actuacion, deben dirigir su
atencidn a los aspectos humanos de los problemas de sus colaboradores y tratar de construir
grupos de trabajo efectivo con elevadas metas de actuacion.’?

El lider debe formar grupos de trabajo coherente y de apoyo mutuo que soporte elevadas
metas de produccion.

Para este autor la supervision centrada en el trabajo o autocrética produce buenos resultados a
corto plazo, en relacion a la productividad, pero los efectos a largo plazo provocarian dafios en
Ia Organizacion, como seria ausentismo, rotacion de personal o baja moral del trabajador.

1.5 _Teoria Situacional

Robert Tannenbaum y Warren Schmidt (1959) plantean la importancia del liderazgo, siendo
este un elemento fundamental en el desarrollo de las Organizaciones. El liderazgo “es la
influencia interpersonal ejercida en una situacion y orientada a través del proceso de
comunicacion hacia el logro de una meta o metas especificas".®



En esta definicion se encuentran tres factores:

1) El de la influencia, aqui es donde se presenta la accion del lider,
b) El grupo que puede o no pertenecer a la Organizacién y

¢) las metas y objetivos que persigue el grupo.

Estos autores se cuentan entre los primeros téoricos que describen los factores que influyen en
el estilo de liderazgo elegido por un Gerente, tomando en consideracion tres conjuntos de
fuerzas : fuerzas del Gerente, fuerzas de la situacion y fuerzas de los colaboradores, antes de
escoger un estilo de liderazgo.

Basandonos en este enfoque, los Gerentes mas eficaces son flexibles y capaces de seleccionar
las conductas que necesitan en determinado momento y lugar.

La formacién, conocimientos, valores y expenencxas son factores que influyen para que el
Gerente cumpla su funcion de direccion,

De acuerdo a estos autores, el Gerente
los colegas desean su independen

r'mayor participacion y libertad cuando
ad -de accion, cuando quieran tomar
idén_iiﬁquen con las metas de la empresa y si
: cuparse de manera eficiente de problemas.

tienen suficientes conocimi ny

El lider para estos autores 1mphca d:versos esulos, que vanan ‘desde uno muy centrado en el
jefe hasta otro muy centrado en los subordmados



Estos estilos varian con el grado de libertad que el Lider o la administracién otorgue a sus

subordinados.

Este enfoque ofrece una gama de estilos sin hacer sugerencia que uno de ellos siempre es
correcto y que el otro siempre es incorrecto. (Esquema nim. 1).
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Blake y Mounton (1973) identifican una gama de conductas Gerenciales basadas en las formas
en que interactuan entre si los estilos orientados a las tareas y a los colegas, retomados estos
conceptos del estudio en la Universidad de Ohio.

En base a lo mencionado se tomaron en cuenta dos términos :

Interés o preocupacién por la gente o interés o preocupacién por la produccion, donde
emplearon una escala del 1 al 9 y proponiendo 5 combinaciones, dando esto origen a cinco
estilos de autoridad.

Estilo 1.1. (Administracién Empobrecida ) "Deficiente en las tarea y en las relaciones *. El
lider no es mas que de nombre, se ha marginado por incapacidad; abandonando su rol.

Estilo 9.1 (Administrador Autocritico de Tarea ) "Eficiente en Ia tarea y deficiente en las
relaciones”. Es el capataz explotador, que no ve més que los objetivos de la empresa.

Estilo 1.9 (Administraciéon Club Campestre ). Es el camarada sociable, descuida la seriedad y
la eficiencia; subordina la tarea al buen ambiente.

Estilo 5.5 (Administracién Intermedia ) Es el mediocre que cumple con lo més indispensable
para no crear crisis, se desempeiia sin pena ni gloria.

Estilo 9.9 (Administracion en Equipo ) "Eficiente en las tareas y en las relaciones”. Es el que
imprime a su equipo un sello de superacién personal, respeto mutuo, disciplina y trabajo.

Blake y Mounton, junto con su modelo de Malla Administrativa, desarrollaron un programa
de "Desarrolio Organizacional” Hamada esta, técnica de capacitacion : "Rejilla Grid ". Es un
método sistematico, integrado y planeado, para mejorar la efectividad de la empresa, al igual
que la de sus miembros. Esta técnica se disefid para resolver problemas tales como : falta de
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cooperacién, descentralizacion excesiva y comunicacion deficiente, la cual consta de seis fases,

- Preocupacion por las personas y {a preocupacién por la produccion no son mutuamente
excluyentes, estos autores la consideran complementaria.

- Los miembros de! grupo fijan estandares y disefian maneras de lograr objetivos.

- Se refiere al desarrollo intergrupal, poniendo de manifiesto reducir conflictos entre grupos
que trabajan juntos.

- Fijacion de metas organizacionales utilizando modelos estrategicos y politicas que permitan el
Desarrollo Empresarial.

- Implantacion de modelos estrategicos establecidos por la Organizacion,

- Es una critica sistematica para evaluar logros y errores en términos cuantitativos con respecto
al desempeiio, la productividad, la integridad y la moral.

La linea base de partida de Fiedler para esta investigacion consiste en que los lideres les resulta
dificil modificar los estilos directivos que les han ayudado a lograr una carrera exitosa, de tal
manera que Fiedler piensa que intentar cambiar el estilo de un lider para que se adapte a la
situacion es inutil,

Este autor hace mencion de que los estilos son relativamente inflexibles y considera que no
existe uno que sea idoneo en todas las situaciones, por lo tanto puede obtenerse un buen
desempefio del grupo si el lider se adecua a la situacién o la cambia para que se ajuste a él,

Los estilos de liderazgo que Fiedler compara, son muy semejantes a los estilos orientados a los
empleados, lo que distingue este modelo de los otros, es el instrumento de medicion que se
utiliza, ’
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Fiedler (1967) midi6 el estilo de liderazgo con una escala llamada * El compaiiero de trabajo
menos deseado, que mide el grado de indulgencia con que el lider evalia al colaborador menos
deseado".§

La persona que describe a su compaitero de trabajo menos preferido en una forma bastante
positiva, tiende a ser tolerante, a tener una orientacidn a las relaciones humanas y a considerar
a sus colaboradores.

Pero aquel que lo describe en forma negativa tiende a ser autoritario y a controlar las tareas y a
preocuparse menos por el aspecto de relaciones humanas y trabajo. (Esquema niin.2).
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ESCALA DEL COMPANERO DE TRABAJO MENOS PREFERIDO

Amistoso 8765 4321 No amistoso
Sin entusiasr;lo 8765 4321 Entusiasta
Distante 8765 4321 Cercano
Frio 8765 4321 Cidlido
Apoyador 8765 4321 Hostl
Aburrido 8765 45%1 " Interesante
Eficiente 876 5 | 432 1 Ineficiente
Malhumorado 8765 4321 Algre
Abierto 87635 4321 . Desconfiado

Esquema No. 2



Fiedler descubrio tres elementos en la situacion de trabajo que ayudan a determinar, qué estilo
de liderazgo seria eficaz:

Las relaciones entre miembro y lider, 1a estructura de la tarea y el poder del puesto del lider.

- La calidad de las relaciones entre lider y miembros; es uno de los factores mas importantes
del poder y de la eficiencia del lider.

En este caso si el lider si tiene buena relacion con el grupo y los miembros de éste lo respetan
por razones de su personalidad caracter o capacidad, entonces ¢l lider no tendra que tomar una
actitud autoritaria, sin embargo el lider que no goza de simpatia o confianza con los miembros
tendra menos posibilidades de ejercer una actitud informal.

- La estructura de la tarea es una segunda variable también de importancia,

Es una tarea estructurada el lider automaticamente cuenta con gran autoridad disponiendose de
pautas claras para medir el desempefio de los trabajadores, por tanto éste puede fundamentar
sus ordenes recurriendo a un manual de procedimientos.Cuando las tareas no estan
estructuradas disminuye el poder del lider, ya que las pautas no son claras para que los
miembros se puedan guiar.

- El poder de puesto del lider: Un gran poder de posicién simplifica la tarea del lider
consistente en influir en sus colaboradores, mientras que poco poder de puesto dificulta su
misién u objetivo.

En cuanto a estas tres variables Fiedler hace ocho combinaciones que seria la relacion de lider
y miembro pueden ser buenas o malas, la tarea puede ser estructurada o no y el poder del
puesto pucde ser débil o fuerte. (Esquema nim. 3)
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El modelo de Fiedler describe que una adecuacion apropiada entre el estilo del lider ( medio
por la puntuacién que se obtuvo en el compaiiero de trabajo menos preferido) y 1a situacion (
que es determinada por la interaccion de las variables mensionadas anteriormente) favorece un
buen desempefio gerencial.

Este modelo se ha utilizado de manera acertiva, ya que es una aportacién al conocimiento de
como se puede adecuar los lideres y las situaciones para lograr un desempefio eficaz.

Utilizandose éste modelo como base de un programa de adiestramiento en donde al lider se le
muestra como modificar las variables situacionales para ejecutarlas a su estilo de liderazgo.
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CLASIFICACION DE LO FAVORABLE DE UNA SITUACION

Situacién

Esquema No. 3

Relaciones

miembro

lider

Buenas

Buenas

Buenas

Buenas

Moderadamente
deficientes

Moderadamente
deficientes

. Moderadamente
deficientes

Moderadamente
deficientes

E Posicién de Lo fi bl

dela poder del dela

tarea lider situacién

Alta Fuerte Favorable

Alta Débil Favorable

Baja Fuerte Favorable

Baja Débil Moderadamente
favorable

Alta Fuerte Moder:adnmenle
favorable

Alta Débil Moderadamente
favorable

Baja Fuerte Moderadamente

. favorable

Baja . Débil Moderadamente
desfavorable



El enfoque situacional esta basado en el reconocimiento tanto de la situacion como de la
conducta de los lideres, si es que se pretende entender los efectos del liderazgo.

Para Paul Hersey y Keneth Blanchard (1970) El liderazgo "Es el proceso de influenciar las
actividades de un individuo o de un grupo hacia el logro de los objetivos, en una situacién
dada".!

El lider de un grupo debe ser habil para diagnosticar el medio ambiente y para adaptar su estilo
de liderazgo a las demandas del medio ambiente,

La teoria situacional establece que el estilo de liderazgo deberia variar segiin la madurez de los
subordinados. La relacion entre gerente y subordinado pasa por cuatro fases a medida que este
ultimo adquiere motivacion para el logro y experiencia, para cada fase se apropia un estilo
particular de liderazgo.

Hersey y Blanchard, centran su teoria de liderazgo en cuatro estilos bisicos :

1.- Alta Tarea y Baja Relacidn

2.- Alta Tarea y Alta Relacion

3.- Alta Relacion y Baja Targay s

4.- Baja Relacion y Bajé Tare‘a‘,

Seguin estos autores, el estllo de leerazgo de un mdlvxduo es el patron de conducta que esa

persona exhibe cuando trata de mﬂunr sobre las actnvndades de otros segun lo percnben esos
otros. : ' g
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Estos pueden ser muy diferentes de la forma en que el lider percibe su propio comportamiento
que diferenciaremos como autopercepcion en vez de estilo. El estilo de liderazgo de una
persona implica cierta combinacion de comportamiento hacia la tarea y relacion que son la
esencia del concepto de estilo de Liderazgo, que se definira de la siguiente manera :

- Comportamiento hacia la tarea : "El grado en que el Lider tiene la capacidad de organizar
y definir los papeles de los miembros de su grupo (empleados), explicando las actividades que
cada uno debe realizar, como, cuando y donde deben establecer patrones de organizacion bien
definidos, canales de comunicacion y formas para conseguir la realizacion de los trabajos ".%

- Comportamiento de relacién : "El grado en que el Lider estd capacitado para mantener
relaciones interpersonales con los miembros de su grupo (empleados abriendo canales de
comunicacion, proporcionando apoyo socioemocional”,

Estos autores observardn que el liderazgo no podia tomarse en funcién de dos variables
solamente, por lo que propusieron la variable de Madurez, donde se consideran las
capacidades y actitudes de los empleados, llegaron a la conclusion que los empleados son
importantes en cualquier situacion de liderazgo porque con sus reacciones determinan, en
realidad la influencia que el lider tiene para dirigirlos, es asi que distinguieron cuatro estilos de
liderazgo :

1.- Ordenar : En donde el lider da instrucciones especificas, se dedica a supervisar el
desarrolio del trabajo, aqui la comunicacién es unilateral,

2.- Persuadir : El lider permite una comunicacion bilateral con sus empleados, donde pueden
preguntar los porques, pero sin que tomen las decisiones. : ‘ :

3.- Participar : Aqui la comunicacion es bilateral, tanto el hder com‘ los “ekmpleados

interactuan para la toma de decisiones.

4.- Delegar : El lider en este caso confia decisiones importantes a sus empleados.
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Estos autores mencionan que dentro de estos cuatro estilos corresponden grados crecientes de

madurez de los empleados.

1.- Ordenar : El empleado.no esta motivado ni capacitado para efectuar la tarea.

2.- Persuadir : Existe disposicion por parte del subordinado para realizar la tarea, aunque de
manera deficiente.

3.- Participativa : El empleado quiere y puede realizar la tarea aunque no muy
satisfactoriamente.

4.- Delegar : El empleado esta motivado y capacitado para tomar la responsabilidad de la
tarea, teniendo absoluta libertad,

Para estos autores la Madurez se da en grados, caracterizandose por la disposicion del
empleado, para establecer metas altas y alcanzables, responsabilizandose de ellas en la
Motivacion y Capacidad de los empleados.

Estilo de Lider y la Maduracidin de los Empleados

Estos autores representan la relacion que existe entre la maduracion pertinente al trabajo y
los estilos de liderazgo apropiandose, que deben utilizarse segiin los empleados van
avanzando de la inmadurez a la madurez. El estilo de liderazgo apropiado a niveles
determinados de madurez de los empleados representados por la "curvilinea * fa cual atraviesa
los cuatro cuadrantes de liderazgo.

Esta curva demuestra el estilo de liderazgo apropiado directamente arriba del nivel de madurez
correspondiente. El estilo de liderazgo apropiado para cada uno de los cuatro niveles de
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Madurez incluye la combinacién adecuada de comportamiento hacia la tarea (direccion) y de
relacion (apoyo).

Esta teoria considera que a medida que pasa el tiempo, €l movimiento normal de una situacion
de liderazgo debe ser de Madurez 1 (M1) a Madurez 4 (M4) y en consecuencia de Estilo 1 a
Estilo 4 (E1 a E4), con un movimiento gradua!.

Conforme el empleado se muestre mas maduro, e! lider va reduciendo la conducta de tarea y
aumentando la de relacion, para finalmente llegar a la baja tarea, que es Delegar. (Grafica
nim.1).
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W.J. Reddin o teoria 3-D (1975) enfatiza en el concepto de Efectividad, como aspecto basico
en el gjercicio de la administracion y Gerencia efectiva.

La propuesta de flexibilidad de eleccion del tipo de liderazgo Gerencial, se fundamenta en
cuatro estilos basicos :

Separado, Integrado, Relacionado y Dedicado. Aunado a ellos, dos elementos basicos del
comportamiento Gerencial : la orientacion hacia la tarea y la orientacién hacia la relacion.

Reddin maneja una teoria muy completa ya que maneja un gran niimero de opciones y de
elementos, como la tecnologia y €l constante cambio,

Reddin considera que dentro de sus cuatro estilos bisicos, ninguno es mas o menos efectivo
que otro. Su efectividad dependera de la situacion en la cual se use. Estos cuatro estilos
basicos tienen cuatro equivalentes menos efectivos y otros cuatro efectivos, dando lugar asi a
ocho estilos Gerenciales.

Este autor nos describe los estilos Gerenciales :

- Gerente Separado : Se orienta hacia los procedlmlentos métodos y sistémas, Este tipo de
Gerentes toma una actitud personahzada y no se mtcresa por aumentar la producmén como tal .
prefiere reducir los costos en lugar de aumemar las’ ganancm. . :

- Gerente Desertor ¢ Trabaja segin Io f ija el reglamento man stando mteres mimmo porla
produccién, se opone al cambio por lo que no < n

- Gerente Burédcrata ¢ Sigue ordenes, reglamén'tos’y‘proc‘edimiémo, produce pocas ideas, no
fomenta el desarrollo de sus subordinados. Su éxito obedece a que toma en cuenta las reglas
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de la Compaiiia.

« Gerente Relacionado @ Se caracteriza por tener confianza en la gente, mantiene largas
conversaciones con los trabajadores para adquirir informacion pertinente.

- Gerente Misionero : El misionero se une tanto a las necesidades personales, que abandona

su papel de Gerente.

- Gerente Promotor : Desarrolla los talentos de los demas y produce una atmosfera creativa,
logrando la autoexpresion y autocontrol del subordinado.

- Gerente Dedicado : Se caracteriza por identificarse con la tecnologia, es efctivo en
situaciones de crisis, pues é! solo tiende a definir el problema y la via de solucion, trabaja
mucho y en poco tiempo.

- Gerente Autécrata : Se caracteriza por sobreevaluar los instrumentos de control tales como
evaluacion, valuacion de meritos, informacion sobre eficiencia y el trabajo a destajo.

- Gerente Autdcrata-Benévolo ¢ Conoce bien los métodos de la Compaﬁm, es‘dedicado asu

trabajo, tienen conciencia del costo de las ganacias Y las ventas

- Gerente Integrado ¢ Estructura de tal _forfnn' la organizacion que logra una al cooperacion - .-

entre el personal, haciendo énfasis en la participacio

- Gerente de Transaccién : Se mclmn vemajosamente tanto a la onentai:xon de la tarea como

a las relaciones, es incapaz de tomar decxslones cabales.

35



- Gerente Ejecutivo : Fija normas elevadas de produccion y desempefio, tratando de
adaptarse a las diferencias individuales, sabe canalizar los desacuerdos y conflictos.

Estos estilos Gerenciales pueden ser ordenados con respecto a los cuatro estilos basicos
usando una tercer dimension, la Efectividad.

Para Reddin la Efectividad Gerencial debe ser definida en términos de producto, por lo que el
Gerente logra desempefio, mas que por lo que hace, por lo que Reddin considera que las
descripciones de las tareas y de funciones no ayudan al Gerente a incrementar su efectividad,
ya que la inhiben,

La Efectividad para Reddin posee tres destrezas, razon por la que se conoce como teoria 3-D :

1.- Perceptividad de situacién & Se caracteriza por la habilidad para poder realizar un
adecuado "Diagnéstico” de la situacion.

2.- Flexibilidad de situacién : Es la habilidad que nene un Gerente para camblar su esulo del
liderazgo en concordancia a la situacion cambiante. :

3.- Gestién de situacion : Destreza en cambxar las exngencnas de estllo de uno 0 més ’
elementos de situacion de modo que aumeme la efctlvndad de gestlon. B X

El que los Gerentes posean las’ tres destrezas antenores, les permitira adquirir’ Efectividad .
Gerencial, . S . S e

Este autor considera que la efectividad de un Gerente dependera si este cuenta con un ampllo
repertorio de estilos Gerenciales, lo que le brindara mayor efectividad. :
Un amplio repertorio se caracteriza por los siguientes elementos :
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* Gran tolerancia a la ambiguedad (como en situaciones no estructuradas).
* Imperceptibilidad al poder (no estar orientado hacia el controf).

* Sistema abierto de creeencias (pocas ideas fijas).

* Dirigido a los demas (intercsado en otros.

En Ia teoria 3-D se considera que una organizacion efectiva deriva de un correcto analisis de la
tarea a hacer, de las tecnicas y de los recursos disponibles a emplear, es por ello que esta teoria
subdivide la situacion de la organizacion en cinco elementos los cuales mutuamente se influyen

1.- Organizacion ,
2.- Tecnologia
3.- Director.

4.- Gerente y

5.- Subordinado.

1.6 FUTURQOS ENFOQUES DE LIDERAZGO

Con el tiempo es importante hacer una integracion de las acluales teonas el llderazgo,
siguiendo la linea de Liderazgo Situacional con el objeto de inc porar mas vanables como

seria inteligencia, adiestramiento y experiencia.

En la actualidad hay diferentes enfoques recientes 0 altemauvos que con el tiempo van
adquirir mas interés para obtener un mejor Desarrollo Orgamzacmnnl se hani mension de tres

enfoques:

- Enfoque de aprendizaje social / quiﬁchciéh de'la' conducta; -

Conforme a este modelo se ve que | las restncc:ones |mponames de la influencia de los lideres
son los hmnes de uempo y recursos las exngenclas de la tarea yel poder de condicionamiento

delos supenores del hder.
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- Enfoque de Liderazgo de grupos autoritarios:

Este modelo esta dirigido aquéllos empleados que son autonomos y se dirigen asi mismos.

Tanto como Joseph Finkelstein y David Newman, sefialan que los importantes “agentes de
cambio” de gran tecnologia como seria microcomputadoras, la produccion integrada por
computadora, las telecomunicaciones globales, la ingenieria genética y técnicas similares, han
cambiado los métodos tanto de produccion como de operaciones de manera muy radical, y
por tanto los métodos antes eficaces de liderazgo ahora resultan obsoletos.

En este modelo los autores describen que una de las claves de la productividad es la capacidad
de los grupos para dirigir su propio trabajo.

Tanto Charlels C. Manz como Hersey P Sims, también se dedican hacer estudios de grupo
autodirigidos y revelan que los papeles directivos menos formales y tradicionales, colaborador
y coordinador son més éficaces que el papel més formal y tradicional que hace el lider.

Este modelo lo describe como "No Liderazgo" y consideran al "lider del futuro como una
persona que, en vez de proporcionar a los subordinados instrucciones especificas, les ayudara
en forma 6ptima a encontarar sus propios métodos de hacer las cosas".s

- Enfoque de liderazgo transformacional o carismatico.

Hay dos situaciones de interes para la eleccnon de éste enfoque:

PPN

1.- Debido a que se ‘emprendieron programas que requieren alto grado de cambio que debe
lograrse en un penodo corto dentro de ias Orgamzacmnes por tanto son cambios profundos y
generales recibiendo el nombre de tmnsformacmnes por tanto este tipo de empresa requiere
de un lider transf‘ormacmnal y asi Iogmr un desarrbllo mtegral enla empresa,




2.-Otro factor que estimula el interes por este modelo es la intuicion de que la teoria del
liderazgo esta perdiendo de vista al lider (como persona) ya que se a perdido interes en la
teoria, a medida que esta no identifica con claridad los rasgos innatos de los lideres y se
empieza a estudiar los papeles y conductas de los lideres, analizando también la situacion del
liderazgo, las tareas y a los colaboradores. Lo que se observa de los lideres en el mundo de
negocios es que tienen caracteristicas personales que influyen de manera decisiva en la
Organizacion y no son explicadas por las teorias actuales.

Bemard M Bass comparo dos tipos de comportamientos directivos, el transaccional y el
transformacional.

a) Los lideres transaccionales: Determinan que debe hacer los subordinados para alcanzar sus
objetivos personales y los de la Organizacion clasificando esas exigencias que les ayudan a
adquirir la confianza de conseguir sus objetivos siempre y cuando pongan e! suficiente empefio.

b) Los lideres transformacionales : Aqui el lider los motiva hacer mas de lo que el colaborador
esta acostumbrado, cuando se incrementa nuestro sentido de importancia automaticamente se
aumenta el valor de nuestras tareas.

Este investigador enfoca al Liderazgo como " El esfuerzo observado de un miembro para
cambiar la conducta de otros miembros, Alternando la motivacion de los demas o cambiando
sus habitos".’

Como se especifico previamente, la efectividad de un director esta determinada por el hecho de
que se registre 0 no cualquier cambio en la conducta observada de sus colaboradores, este
cambio es el resultado de campos motivacionales o del hecho de que el lider inicie una
estructura que se incluya en la situacion de trabajo.
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CAPITULO DOS

CALIDAD



CALIDAD

2 1. Antecedentes :

La historia de la calidad se remonta, en los primeros esfuerzos de produccién del género
humano. Con toda seguridad, un producto que cumpliera con su cometido de orgullo para su
fabricante, y sin duda una frustracion en caso contrario.

Durante la edad media se popularizo la costumbre de poner marca a los productos y con esta
practica se desarrollo el interés de mantener una buena reputacion asociada a la marca.

Con la revolucién industrial el sistema de fabricas y la especializacion del trabajo, dié como
resultado una mayor cantidad de produccion a partir de un nimero dado de horas/hombre,
incluso, era posible hacerlo sin sacrificar la calidad. Actual
distribucion de trabajo, la calidad se ve afectada.

(N

no ¢ con la

La especializacion consiste en realizar una sola actividad hora tras hora lo que provoca que el
trabajador pierda su identidad con el producto o servicio (se mecaniza); el orgullo personal que
imprime al mismo tiempo disminuye si su trabajo abarca exclusivamente a una minima parte de
1a produccién o de los servicios.

La tnica recompensa que recibe el trabajador por su labor es su salario que basicamente esta
en funcién de la cantidad producida y no en la calidad, en consecuencia esta altima disminuye,

Es asi que una de las primeras soluciones al problema de controlar Ia calidad fué inspeccionar
el producto después de fabricarlo, pero posteriormente se concluyo que no aportaba en
realidad solucion alguna pues sdlo se limitaba a separar lo bueno de 10 malo.
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En 1924 Walter Shewartde la Bell Telephon Company, establece la primera metodologia al
registrar datos estadisticos en grificas especiales. Sin embargo, a pesar de la comprobada
efectividad del Contro! Estadistico, fué hasta la segunda Guerra Mundial donde la industria se
vi6 obligada a comprobar sus beneficios.

En 1950 la Uni6n de Cientificos e Ingenieros de Japon invitan a Edwards Deming a una serie
de conferencias y con ellos sin imaginarse dan origen a la que posteriormente se le conoceria
como milagro japones.

De esta manera el impacto de la aplicacion de la Calidad Total a todos los aspectos de una
actividad se ha hecho patente en los avances del Japon en los mercados mundiales. Estos es,
que ha logrado conquistar mercados para sus productos a base de la calidad. Investigadores
interesados en la calidad han hecho un

analisis acerca del sistema japones llegando a las siguientes conclusiones :

* Los productores y prestadores de servicio en Japén , han aplicado a sus actividades una
metodologia que tiene su base en la prevencion de errores, fallas, omisiones, etc. que tiene
como resultado que el producto o servicio proporcionado esté libre de defectos y satisfaga las
expectativas del cliente.

* La metodologia japonesa tiene como ingrediente importante la participacion de todos los
integrantes en la organizacion, actuando en grupos para el andlisis y resolucion de problemas
en el logro de una mejoria en-la Calidad. Lo que se ha logrado en Japén se puede lograr
también en México.

* La Calidad se ha convemdo enuna preocupacmn nacmnal y su control se practica en todos
los aspectos de la vida, - ¥

* Los resultados de lo anterior. son una mayor productividad y Vixr'm,mé'jora en la Calidad de
vida. RSP S e T PRI :




Es asi como el concepto de Calidad Total hace excesiva la calidad a todo lo que se lleva a cabo
en la empresa, no solo al producto o servicio que llega al consumidor final. Dentro de este
entorno quedan incluidos los cientos de eventos que se requieren para el buen funcionamiento

de una empresa.

Se incluyen las comunicaciones, las decisiones, los informes, los estudios, las juntas, las
facturas, los cheques, etc., todo esto debe ser con calidad.

De esa forma una empresa que se decide por la Calidad Total debe estar dispuesta a hacer
extensiva {a Calidad a todas sus operaciones.

Es necesario también que exista una conciencia de lo que significa Calidad o mejor dicho lo
que es El Mejoramiento de la Calidad en una Organizacion. No tiene sentido Mejorar la
Calidad en la Administracion sin que se busque simultaneamente Mejorar la Calidad en el
Producto o Servicio y viceversa.

William E. Conway (1965) es relativamente nuevo en el juego de la Calidad, es originario de
los Estados Unidos, graduado de Harvard y de la Academia Naval. Conway define calidad
como : "El desarrollo, manufactura, administracidn y distribucién de Productos o Servicios a
bajos costos, que los clientes quieren o necesitan".?

El manejo de la Calidad también consiste en un constante mejoramiento en todas las areas de
operacion, incluyendo proveedores, para evitar pérdidas de material, capital y tiempo.

La pérdida del tiempo es la mis grande que se da en la mayoria de las Organizaciones segiin

Conway.
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El exceso de inventario es otra forma importante de pérdida porque el 60% del espacio
comunmente utilizado no es necesario y atin asi la compaitia tiene que pagar por él.

Conway recomienda las siguientes herramientas basicas para el joramiento de la Calidad:

* Habilidades en las Relaciones Humanas.

Estudios Estadisticos

* Técnicas Estadisticas Simples

* Control Estadistico de proceso

* Imaginacion

* Ingenieria Industrial

Joseph M. Juran naci6 en 1904 en Rumania, y llego a los Estados Unidos en 1912,

En 1971 fundé el Instituto Juran, que imparte seminarios de entrenamiento en Calidad.

Juran (1971) define Calidad como "la adecuacion al uso”, esta definicién proporciona una

etiqueta breve y comprensible. Pero esta adecuacion al uso se ramifica en dos direcciones
diferentes : R ‘

a) En las caracteristicas del producto que satisfacen las necesidades del cliente.
b) En la ausencia de deficiencias, 10

La Calidad debe controlarse en cada una de las etapas del proceso, aunque no debe implantarse
como un sistema mecdnico.
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Se debe controlar los problemas esporadicos o los costos eliminables (defectos de falla de los
Productos, desperdicios, mano de obra desperdiciada en reparaciones, atencion a las quejas de
clientes, etc.).

También se controlan los costos inevitables atacando los problemas cronicos (Prevencion y
Control).

Juran propone que se requieren tres procesos gerenciales para la implantacion, estructurada de
un Proceso de Calidad Total. .

Planeaci6n, Control y Mejoras (Triologia de Juran). Juran menciona diez pasos a seguir para el
mejoramiento de la Calidad.

Para la presente investigacion el término calidad se define como :Excelencia en trato, tiempo
de espera, frescura y sabor de alimentos.

2.2 Mejora continua de la Calidad :

Debido a que los métodos estaditicos no perduraban Deming (1950) se interesa por tomar en
cuenta algunos puntos dividiendose estos en dos aspectos :
a) Incrementar métodos adecuados :

1.- Constancia con el propésito de mejorar el producto y el servicio, lo cual . reduce costos y se * - -~
puede competir con los mercados de productos. : B s
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2.- Nuevas ideas adecuadas a la nueva era econdmica, es decir, estar abierto a la evolucién y
aceptar nuevos métodos que lleven a la Organizacion a un desarrollo dptimo.

3.- Que se realice en forma permanente el sistema de produccion y de servicio, utilizando
métodos adecuados a la situacion laboral.

4.- La capacitacion en el trabajo para actualizarse en el tipo de maquinaria que este utilizando.

5.- E! liderazgo para ayudar a las personas a hacer un mejor trabajo de Calidad, en lo
concerniente a la Calidad personal con capacidad para dirigir en forma adecuada el trabajo de
sus colaboradores.

6.- Que el empleado conscientice que el trabajo que desempefia es importante para la sociedad,

7.- Programas de educacion y de automejora para evaluar a los individuos y comprobar que
aprenden lo que se pretende, es necesario evaluar el trabajo de los individuos para comprobar
si han mejorado la Calidad.

8.- Medidas para lograr la transformacion del desarrollo organizacional utilizando los cuatro
pasos que nos menciona Deming :

. = Planear
- Hacer
- Verificar
- Actuar
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B) Eliminar conductas inadecuadas :

1.- La inspeccion masiva, ya que :

Las compaflias de servicio deberian trabajar bajo los estrictos controles adecuados de Calidad
y cantidad lo cual deberén certificarlo.

2.- Contratos de compra basados exclusivamente en el precio como son :

- Calidad

- Servicio

- Comprar barato
- Ahorrar dinero
- Precio

3.- Temor y las frustraciones de los empleados, como la comunicacién deficiente entre
direccion y supervisados, - )

4.- Barreras que hay entre las dreas; como seria los sentimientos de mayor o menor grado de -
importancia en una organizacién.

5.- Las frases que induzcan a las metas para la fuerza laboral:

El problema es ;

- No son aplicables
- No ayudan a Mejorar la Calidad -
- No son realistas
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6.- Gastos internos en la Organizacion ;

- Esror
- Defectos
- Tiempo

2.2.1 Enfermedades Mortales :

Debido a que las empresas mexicanas no estn excentas a este tipo de enfermedades, se
tomaron en consideracion para evitar asi problemas en un futuro dentro de las organizaciones,
las cuales son:

1.- La falta de constancia en el proposito :
Es cuando hay cambios dentro de los programas.

2.- Enfasis en las utilidades a cotro plazo :
Es cuando los accionistas piden a los abogados dividendos trimestrales cada vez mayores sin
tomar en cuenta los cambios substanciales ni en la produccion ni en la Calidad.

3.- Evaluaci6n del desempeiio, clasificacion segtin el mérito o analisis anual :
Cuando los empleados son desmotivados por los resultados de la evaluacion,

4.- Movilidad de la alta Gerencia : .
Cuando el Gerente se la vive en cursos de capacitacion de técnicas universalmente aceptables o
cuando permanece dos afios en la organizacion y ni siquiera llegd a conocerla.

5.- Mejorar una compaiiia basandose solo en cifras visibles (contando el dinero) :
Hay que tomar en cuenta que hay cifras que no se ignoran y los resultados se ven con el
tiempo.
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6.- Costos médicos excesivos :
En algunas Empresas es uno de los costos mas grandes.

7.- Costos excesivos de garantia fomentados por abogados, que trabajan sobre la base de
honorarios aleatorios :

Obstaculos que se observan para e! buen funcionamiento de la Organizacién:

* Programas de planificacion elaborados a corto, mediano y a largo plazo.

* No contemplar la transformacion que tiene 1a tecnologia dentro de la industria.
* Los problemas de una empresa difieren de otra.

* Deficiencia en las instruccién escolar.

* Depender de los departamentos de Contro! de Calidad.

* Atribuir a tos trabajadores la culpa de los problemas.

Deming elaboré una estructura de reaccion en cadena, para lograr un desarrollo integral dentro
de la organizacion.

2.2.2 Reaccion en Cadena de Deming

Mejorar la calidad — Mejorar la productividad — Disminuir los costos —» Disminuir los
precios — Aumentar el Mercado — Continuar Operando — Proporcionar Empleos y mis
Empleos - - {

—» Rendimiento sobre la inversion,?
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2.3 Calidad :

En 1971 fundé el Instituto Juran en donde imparte seminarios de entrenamiento de Calidad.
Teniendo como meta la adecuacion de los productos de acuerdo a su uso, para lo cual
establece dos principios :

1.- Capacitar a las Empresas para la ausencia de deficiencias en e! producto :

* Reducir los indices de error.

* Reducir los reprocesos y desechos.

* Reducir los fallos post-venta y gastos de garantia

* Reducir Ia insatisfaccion del cliente

* Acortar el tiempo para introducir nuevos Productos/Servicio
* Aumentar los rendimientos y capacidades

* mejorar los plazos de entregas

2.- Conocer las caracteristicas de! producto :

* Hacer productos vendibles.

¢ Satisfacer la necesidad del cliente
* Participacion en el mercado

* Sea competitivo

* Obtener buenos precios

* Proporcionar ingresos por ventas

Para llevar a cabo su misién de Calidad, Juran propone dos principios en Ia administracién.
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1.- La misién de las compaiifas de Productos y Servicios deben ser adecuados a las
especificaciones del cliente.

2.- La misién de la alta Gerencia es proporcionar los recursos requeridos, para alentar la
Participacion y el Desarrollo de la Empresa mediante Politicas, Metas, Planes que permitan
hacer una Medicion y llevar un control de Calidad.

Juran hace mencion que para lograr la implantacion de una mision apropiada es através de un
proceso que refleje la interelacion entre las diferentes etapas de las actividades
organizacionales antes de satisfacer las demandas de los clientes, por tanto elabora "La Espiral
del Progreso de la Calidad ".7

CLIENTES
D._DE OTROS
SERVICIOS, ETC.
MERCADOTECNIA
D._DE SERVICIOS
OPERACIONES
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Por tanto Ia Calidad debe ser controlada en cada una de las etapas del proceso, y no debe
manejarse como sistema mecanico. Los objetivos deben ser :

* Controlar problemas esporadicos o costos eliminables ésto mediante la revisién de limites de
tolerancia, anlisis estaditico, grificas y diagramas.

* Controlar costos inevitables, esto es, atacando problemas cronicos como (prevencién y
control) en todos los niveles de la Empresa.

Cuando ena Organizacion se detecta que la Calidad es deficiente, la direccion o gerencia de Ia
misma debe tomar en cuenta las etapas de Calidad total denominadas Triologia de Juran :
Planeacion, Control y Mejoras.

2.3.1 Planeacion de la Calidad :

Esta, es la actividad de desarrollo de los productos y proceso que se requieren para satisfacer
las necesidades del cli En donde se debe tomar en cuenta los siguientes aspectos:

1.- Determinar quienes son los clientes.

2.- Determinar las necesidades de los clientes.

3.- Desarrollar las caracteristicas del Producto, que respondan a las necesidades del cliente.

4.- Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas caracteristicas del
Producto.

5.- Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas,
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2.3.2 Control de Calidad :

Se toma en consideracion los siguientes puntos:

1.- Seleccién de los objetivos de Control (qué debe conlrolarse)
2.- Seleccion de las unidades de medicion.

3.- Fijacién de las mediciones.

4.- Establecimiento de los estandares de desempeifio.

5.- Medicion del desempeiio real.

6.- Interpretacion de las diferencias (realidad contra estindar).
7.- Correccion de las diferencias.

- 2.3.3 Mejora de la Calidad :

Este es el medio de elevar la Calidad a niveles sin precedentes :
1.- Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de la Calidad anualmente,
2.- Identificar las necesidades concretas para mejorar los proyectos de mejora.

3.- Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una responsabilidad clara de
llevar al proyecto a un buen fin.

4.- Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion necesaria para que los equipos :

- Diagnostiquen las causas
- Fomenten e! establecimiento de un remedio.
- Establezcan los controles para manterner los beneficios.

Sostiene que el proceso de Planeacidn es vital para: que las Mejoras se conviertan en una

actividad continua, ya que Ia Planeacion debe llevarse a cabo con una visién a largo plazo y no
con un criterio de proyecto a proyecto.
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2.3.4 Mejoramiento de la Calidad:

Para Juran (1971) considera importante varios pasos para ¢l mejcramientc de la calidad, para
asf lograr un desarrollo integral dentro de la organizacion :

1 .- Crear constancias de la necesidad y oportunidad de mejorar.

2 .- Fijar metas para Mejorar.

3.- Organizarse para alcanzar metas. (establecer un comité de Calidad que : identifique
problemas, seleccione proyectos, forme equipos, designe coordinadores y dé facilidades).
4 .- Proporcionar capacitacion.

5 .- Llevar a cabo los proyectos para resolver problemas.

6 .- Reportar el progreso.

7 .- Dar reconocimiento.

8 .- Comunicar resultados.

9 .- Mantener un registro de logros.

10.- Mantener el sistema de mejoramento actual.

2.4 Problemas de la_Calidad :

Crosby (1960) interesado por investigar sobre el mejoramxento de Cahdad elabora El patron '
de los Problemas de la Calidad : : :

Las compaiiias que presentan grandes problemas en Materia de Calidad,’ uencn por lo menos )
cinco caracteristicas en comun : :

- Los productos o Servicios, proporclonados, en general contlenen alguna variante con . .
respecto a los requisitos. establecldos () acordados previamente.
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- Existe una vasta organizacién de Servicio posventa o de sus representantes comerciales
destinada a ayudar al cliente a utilizar e! Producto o Servicio. Su labor fundamental es, y sera,
estar repitiendo el trabajo constantemente.

- Cada empleado tiene una idea diferente en cuanto a la importancia de la Calidad para la
direccion de la Compaitia.

- La direccion no tiene "idea" del precio del incumplimiento.

- La direccion cree que el problema de la Calidad se origina en el nivel de los empleados de
menor categoria y organiza entonces programas con el fin de solucionar tal problema.

El principal objetivo de la empresa al implantar un sistema de Calidad Total debe ser de
acuerdo con Crosby, cero defectos (CD).

Los niveles aceptables de Calidad (NAC) debén prohibirse, pues comprometen el obejtivo de
(CD).

Para Crosby existen dos grandeé prdblemas causan;és de la no Calidad en la industria ;

-Los que se d b “n ala £z al mientos ag lbs empleados

- Los que se originan en los descuidos y fulta de atencion

Los ‘pn'n’\e(o's ppedeh identificarse con gran facilidad, medirse y resolverse, peljo los segundos
requieren de un esfuerzo gerencial a largo plazo para modificar la cultura y las actitudes.
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2.4.1 Principios para la Administracién de la Calidad :

Crosby menciona que son pasos indispensables para el mejoramiento organizacional:
1.- "Haga las cosa bien desde la primera etapa”, se debe establecer claramente a todo el mundo
en qué consiste hacerlo bien.

2.- La Calidad proviene de la prevencion (las enfermedades se previenen con vacunas ) :
Identificar y eliminar las posibilidades de que ocurran errores,

3.- El estandar de Calidad es cero defectos :
Cambio de actitud de todos los miembros de la organizacion

4.- La medicidn de la calidad es el precio del incumplimiento :

Al eliminar el incumplimiento se eliminan costos de operacion,

De manera similar a las afirmaciones de Deming y Juran, Crosby piensa que el desempefio de
las Compaiiias es el reflejo de la actitud gerencial con respecto a la Calidad. Para lograr
grandes mejoras, la gerencia tiene que estar convencida de los siguientes puntos :

* Que tienen problemas de Calidad y que ésta debe usarse para operar con ventaja.

* Que tendrin que comprometerse a comprender y aplicar los cuatro principios absolutos de la
Administracion de Calidad.

* Que deben cambiar de manera de pensar y abandonar los criterios convencionales que causan

los problemas,

Sostiene que se requiere un tiempo largo para pasar de la conviccion a la conversacién, pero
que, tan pronto como empieza el proceso de transferencia, se inician las mejoras.

56



Este enfoque de la Calidad Total consiste en modificar la cultura y sus actitudes dentro de las
organizaciones, para implantar mejoras continuas. Por consiguiente, es deber de la gerencia
contar con los elementos necesarios para tener buena Calidad.Para Mejorar la Calidad en Jas
compaiiias se debe pasar por tres etapas y seguir trabajando en ellas indefinidamente,

- Determinacion : La direccion tiene que aceptar que en ella misma radica el adecuado
funcionamiento de Ia Organizacion y que de ella depende implantar medidas y métodos
adecuados.

- Educacién : Implantar cursos de capacitacion a todos y a cada uno de los empleados de la
Organizacién enfocados a que todo su desempefio debe ser con Calidad.

- Implantacién : La comunicacion fuente interna del mejoramiento de la Calidad.

Toda esta actividad representa un proceso, €l cual nunca termina porque el contacto
permanente con él proporciona grandes satisfacciones.

2.4.2 Las Seis CES para el Involucramiento de la Alta Direccidn :

Todas las compaiiias experimentan seis etapas de cambio al poner en funcionamiento los
Catorce Pasos de Mejoramiento de la Calidad (PMC). Se les llama las seis CES, y debera
pasarse por ellas si los directores en especial los de un alto nivel se van a enfrentar con un
cambio de actitud hacia la Calidad por parte de ia Compafiia :

~ Comprensién : Comi a nivel directivo e incluye a todos los empleados.



- Compromiso : Una vez que se han comprendido los principios fundamentales de Ia Calidad,
debe de establecer un compromiso con esos principios.

El beneficio completo del mejoramiento de la Calidad, solo se obtendra cuando todos los
empleados se comprometan, esto es, cuando adopten a Cero Defectos como estandar de
realizacion.

- Competencia : Se refiere al método que determina la compailia para garantizar que todos
entienden y tienen la oportunidad de participar en el Mejoramiento de la Calidad.

- Comunicacion : No solo es la mas importante de las seis CES, sino también la més olvidada,
Para que haya un Mejoramiento de la Calidad, debe existir una comunicacion fuerte y eficaz.

- Continuidad : Asegura que el proceso de Mejoramiento de la Calidad no términe nunca.

2.5 Proceso de Mejoramiento :

Para Harrington (1961) el proceso de mejoramiento esta constituido’ por-un conjunto de
actividades complementarias entre si, esta con la fi nahdad de camblar la personalidad de la
compafiia y modificar la conducta de sus dlrecnvos, para lo cual se toma en cuenta los

SIgulemes pasos :

1.- Compromiso de alta direccion : Para 1mplemetar estrategnas que permitan el proceso de
mejoramiento, e :
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2.- Contar con un consejo directivo de mejoramiento: Para disefiar procesos y desarrollar
las estrategias de mejoramiento que ayuden en su implantacion.

3.- También se debe tomar en cuenta la participacién de la administracién : Tanto activa
como perceptiva de todos los miembros de la Organizacion, donde ellos deben concientizarse
de las necesidades de mejorar y asi saber de! proceso de mejoramiento, brindando apoyo
incondicional, tomando realmente interés en él.

4.- Para asi involucrar la participacién en equipo de los empleados : Cuando el equipo de
administradores concientice el proceso de mejoramiento se estara en condiciones de
participacion de los empleados.

5.« Participacion Individual : Se toman en cuenta las aportaciones individuales a favor del
proceso de mejoramiento.

6.- Equipos de mejorami de los sist (equipos de control de los procesos ) : Para
lograr un cambio y obtener beneficios en la Organizacion, para lograr esto se requiere que los
administradores realicen determinadas actividades como seria :

* Desarrollar un diagrama de flujo del proceso.

* Establecer puntos de medicion y retroalimentacion.

* Calificar el praceso

* Implantar planes de mejoramiento,

* Informar la situacion de calidad, de productividad y cambios.
* Desarrollar ¢ implantar ¢l sistema de inventarios.

7.~ Realizar la participacién activa de los proveedores donde intervengan los compradores,
ya que requieren de calidad constante y durante largos periodos, tanto el proveedor como el
comprador para firmar contratos a largo plazo.
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8.- Algunas actividades que nos aseguran la calidad de los sistemas:

* Anilisis de contabilidad y el mantenimiento: Este grupo tiene trato directo con el cliente,
desarrolla un sistema que permita predecir e! rendimiento de un producto o servicio.

* Aseguramiento del producto : Este grupo esta formado por Ingenieros e Inspectores de
calidad, Utilizan del sistema de calidad mas eficaz y eficiente para producir productos o
servicio,

* Laboratorios de calidad : Es con el objeto de analizar los materiales, de fallas, de
calibracion y de componentes.

* Organizacion de aseguramiento de los Sistemas : Debe contar con un sistema eficaz de
controles administrativos preventivos en todas las areas de la organizacion,

9.- Existiendo también planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de
mejoramiento a largo plazo.

El ciclo de planificacion esta formado por varios niveles formados entre si, mision, principios
operativos, objetivos comerciales, metas de desempeiio, estrategias y tacticas.

10.- Finalmente llevar a cabo un sistema de rgcdnocimientd T

* Brindar reconoczr ient rtaciones sobresahenles que estlmulan el esfuerzo adicional en
favor del mejommlemo. reclbxendo un reconocxmlemo
*Enbasealo mencuonado reforzar palrones de conducta dei mteres a la administracién,
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Los reconocimientos son :

- Estimulo financiero.

- Premios en efectivo.

- Reconocimiento personal en publico. *
- Reconocimiento grupal en publico.

- Reconocimiento privado.

2.6 Caracteristicas del Control Japones

Kaoru Ishikawa (1962) Hace mencion de su enfoque acerca del control de calidad, en donde
determina las metas y objetivos, de esta forma elabora métodos para alcanzar dichos objetivos,
tomando en consideracién la educacion y capacitacion para la realizacion de un mejor
desarrollo laboral en los empleados, tomando medidas apropiadas para la comprobacion de los
efectos de la realizacién (examinar causa y efecto).

Dandole importancia a la calidad del producto, del trabajo, del servicio, de la informacion del
proceso y del sistema, también se valora la cantidad de produccién de defectos , rechazos y
productos rehechos, maneja de manera latente los defectos y errores, utilizando la estadistica y
el control del proceso para reducir de esta forma la variabilidad.

2.6.1 Control de Calidad

Ei Control de Calidad se da de la siguiente manera:

a) Determinar metas y objetivos:
Si no se fijan politicas no se pueden establecer metas, Las polmcas deben establecerse desde Ia
alta direccion hasta una seccion.
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b) Determinar Métodos para alcanzar las Metas: Normalizacién del Trabajo:

Se deben fijar métodos cientificos y racionales para alcanzar las metas. El método que se
establezca debe ser Util para todos y libre de dificultades, se debera
normalizar, convertir en reglamento e incorporar a la tecnologia de la empresa.

¢) Dar Educacién y Capacitacion:

Los superiores tienen la obligacion de educar y desarrollar a sus subordinados. Cuando se
implanta el proceso o llega una persona nueva, el superior tendra que educar a los subalternos
en el trabajo practico. Lo esencial es educar a las personas que se veran afectadas por las

normas y reglamemos.

d) Realizar el Trabajo:

Si todo se hace de acuerdo a la educacion y capacitacion recibida no habra dificultad, dado que
las normas y reglamentos son inadecuados y aunque se cumpla cabalmente siempre existirin
fallas y defectos, solo la experiencia y la destreza del colaborador compensan esas deficiencias
de los reglamentos y normas.

¢) Verificar los Efectos de la Realizacién:

Seguin el principio de la excepcion, solo si las cosas no se desarrollan de acuerdo a las metas y
normas fijadas se debe intervenir para descubrir las causas. Como premisa se deben entender
con claridad las politicas basicas, las metas y los procedimientos de normalizacion y educacién
para que se cumpla eficientemente esta tarea.

f) Tomar la Accién Apropiada:

En esta accion apropiada se deben tomar las medidas necesarias para que la excepcién no
vuelva a repetirse, la mayoria de las veces se aplican medidas temporales para solucionar el

roblema,
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2.6.2 La Grantia de Calidad

La garantia de Calidad es asegurar la Calidad de un producto, de forma que el cliente pueda
consumir con confianza y satisfaccion. Para llegar a ofrecer una garantia de Calidad, la Calidad
debe incorporarse dentro del disefio y cada proceso. No se puede crear mediante la inspeccion.

Los errores repetidos se deben prevenir eliminando la causa basica y no los sintomas.

La garantia de Calidad debe hacer énfasis en el desarrollo de nuevos productos, sin descuidar
el control de procesos ya que este hace esencial la participacion de los que hacen planificacion
e investigacion de mercados. Esto ha llevado a la adopcidn del Control Total de Calidad.

2.6.3 Control _Total de Calidad:

Para Ishikawa alcanzar el control de Calidad Total es basindose en hechos, para asi poner la
calidad en ler, lugar, combinando la accién con el conocimiento que debe estar orientada al
cliente. Manejando una vision a largo plazo utilizando las habilidades de los empleados, la
direccion debe luchar para asi poder satisfacer al cliente.

Dice Ishikawa "Practicar el Control de Calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de Calidad que sea el mas econdmico, el més Util y siempre satisfactorio
para el consumidor”.4

sumidor exige) y caracteristicas de

Existen caracteristicas de Calidad real (|
Calidad sustitutas (son las que se utiliz iedir y fijar normas para la Calidad
real), es decir que primero hay que entendef las icteristicas de Calidad reales, fijar métodos
para medirlas y probarlos y . por ulum descubrir caractenstlcas de Calidad sustitutas y
entender correctamente las relaciones exlstentes entre ‘estas y las caracteristicas de Calidad

reales,
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2.6.4 Circulos de Calidad :

Kaoru detesmina que los circulos de calidad se mancjan por un grupo pequeiio de personas las
cuales desarrollan actividades de contro! de calidad de manera voluntaria donde les interesa
contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

Ishikawa determina la manera como funcionan los circulos de calidad, eligiendo un tema, meta
o drea de estudio, se da un breve esbozo del tema elegido tomando en consideracion ia
situacion actual, posteriormente se analiza y se buscan las causas para tomar medidas
correctivas, evaluando los resultados y asi tomar medidas preventivas, En base a esto se
consideran los problemas restantes y se hacen planes a futuro para ¢l mejoramiento de la
calidad. ’

2.6.5 Obstaculos al Control y ala Mein'm :

Kaoru Ishikawa : Nos hace mencién que tanto ejecutivos y directores pueden tomar una
actitud apitica, negandose a aprender o que piensen que no hay ningin problema en la
organizacion o que se opongan a nuevos métodos por tener una mentalidad cerrada y que
viven en el pasado.

'2.6.6 Método Gerencial Japones :

Para el estilo Japones debe existir una revolucion conceptual en la gerencia para lograr un
cambio, se pretende contribuir a mejorar la saliid y el caracter de la misma, aprovechando lo
mejor de cada persona, al CTC (Circulo total de Calidad) le interesa conocer los requisitos de
los consumidores, se responzabiliza por todos los miembros de la organizacion, se intersa por
las prioridades a largo plazo pensando ante todo en la calidad, lo indispensable son los hechos
binados con conocimiento y accion, progresa cuando las politicas de la organizacion son
claras. Se logra el éxito cuando ya no requiere de vigilancia y es cuando el trabajador ya esta

CC
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asumiendo su responsabilidad de dicho proceso.

2.7 CONTROL DE CALIDAD TOTAL

Para Feigenbaum (1962), el Control de Calidad tiene como objetivo que se brinde una
satisfaccion total al consumidor, presentando un producto mas economico y de calidad.

Se requiere de dos pasos basicos para establecer a la calidad como al irea estratégica de una
Organizacién.

*Calidad orientada a la satisfaccion total del cliente, acompaiia de costos razonables de
calidad, donde se establece como meta principal de planeacion del producto y del negocio.

* Asegurar la satisfaccitn de calidad en el cliente y el resultado de costos meta primordial del
negocio del proceso de calidad de la organizacién.

La calidad de os productos o de servicio esta influida por areas bisicas, las cuales afectan la
calidad del servicio.

-Mercados

-Factor econdmico

-Recursos Humanos

~Motivacion

-Equipo

-Tecnologia )

-Métodos modernos de Imformacion - :
-Crecientes requisitos de los pkrodu'ctlésb 0 séwicips. '
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2.7.1 Sistema de Calidad Total:

Dentro de este sistéma se encuentran caracteristicas relevaites:

L.- El mas importante, la forma en como trabaja la calidad en una Organizaci6n, basindose en
tas principales actividades de la calidad.

2.~ La documentacion profunda y pensada representa la forma de identificar las actividades
claves, duraderas y las relaciones integradas gente-maquina, imformacién que hace viable y
comunicable una actividad.

* 3.- La base de la Ingenieria de mejoras sistematicas es a través de las principales actividades de
calidad de organizacion

La calidad total toma en cuenta ciertas consideraciones en el desarrollo de una Organizacion.

* Identificacion y comfirmacion de la funcion especifica de la calidad y del equipo de cada
individuo y grupo clave de la Organizacién,

* Lograr los objetos de calidad en la Organizacin.

* La tarea de la Organizacion de la calidad, es operar e integrar

en el marco del sistema de calidad total, de las actividades de las personas y grupos que
trabajen dentro del marco tecnolégico.
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3.1 PLANTEAMIENTO DEL _PROBLEMA:

El problema a investigar, surge a partir del tratado de libre comercio, buscando asi la
reelevancia existente de Liderazgo con relacién a la Calidad dentro de una Organizacion
Privada para lograr un desarrollo éptimo de competencia a nivel Internacional.

Tomandose encuenta el papel tan importante que juega el lider dentro de la Otgamzacmn,
como consecuente también la Calidad. :

Por tanto surge este planteamiento:

..El liderazgo influye como _un factor determinante de Ia calidad del servicio y producto,
en una empresa de la iniciativa privada 2,
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3.2 Hipoitesis

3.2.1 Hipotesis Alterna:

Existe relacion proporcnonal entre el factor liderazgo, como una determmante en la calidad
empresarial en organizaciones del sector privado.

3.2.2. Hipdtesis Nula:

No existen relacion proporcional entre el factor Liderazgo, como una determinante en la
calidad empresarial en organizaciones del sector privado,

2.2 Definiciin de Conceptos

3.3.1 Dominio:

Debe entenderse como capacidad logica o critica de una persona, con empuje a enfrenlar
obstaculos, retos y dar solucién a problemas ; .

3.3.2 lf‘tﬁuc‘ncin:‘ :

Poder o capacrdﬂd de una persona de ser. ablena y socmble para persuadlr a otros a reahzar
una tarea o acuvndad delermmada . .
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3.4 Variables

3.4.1 Variable Independiente:

Liderazgo

3.4.2 Variable Dependiente:

Calidad

3.4.3 Definicion Operacional de Variables:

Calidad: Exelencia en trato, tiempo de espera, frescura y sabor

de alimentos, variedad de platillos e higiene.

Liderazgo; Es la capacidad de ejercer dominio e influecia sdb;e_

sus colaboradores,
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1.5 Poblacién:

Las variables de poblacion de Gerente en una empresa del sector privado, engloban un total
de 300 sujetos para la investigacion de Liderazgo.

La poblacién para la muestra de Calidad, se presenta de acuerdo al porcentaje de registro, con
una poblacion que engloba un total indefinido donde se retomé un total de 150 usuarios del
lugar, tomados al azar.

3.5.1 Muestra:

En la presente investigacion se tomo una muestra de 30 Gerentes con las siguientes
caracteristicas de poblacnon

-Sexo: Masculino -

-Bscolaridad: Nivel Licenciatira -

~_Amig4uedvaély: D_ej'l ar"ibfa_lé afios.

-Edad: De 2‘5,5A45‘aﬁos." v

La muestra de la poblaclon de Calidad fué tomada al azar, donde se ellgneron cinco usuanos
del lugar por cada Gerenle
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3.6 Materiales:

Para la realizacion de la Investigacion, se ocupo el siguiente material:

-Formato de Cliver

~Cuestionario de Investigacion

-Hojas de respuestas

-4 Plantillas

-Lapiz, goma y regla

~Celouladora

o i

-Colmpu‘tkn.do:ra‘

-Pro'gl;arﬁa Wmdows (Wﬁléy Windowé} .
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1.7 Instrumentos de Mediciin:

de diez preguntas que tienen una

El criterio de Calidad, se midi6 a través de un cuesllonan
ir,“con cuatro opclones excelente,

aplicabilidad directa con la dimension del criterio medlr.
bueno, regular y malo.

Ei cuesuonano consta de una ho;u de respuestas en donde el usuario debe escoger una de las
li dad del Servncno y Producto.

Esta compuesto de 24 reactivos para marcar las funciones que requiere el puesto.”

Posteriormente se les aplico el test en donde las palabras descritas se encucntran agrupadas en
series de cuatro. Se examinan las palabras de cada serie donde el sujeto debe poner una X bajo
la columna M proxima a la palabra que en cada serie mejor lo describe, Poner una X bajo la
columna Ljunto a la palabra §ue en cada serie menos lo describe, .-
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El test cuenta con cuatro caracteristicas dominio (D), influencia (), constancia (S), apego (C) .

Se presenta otra hoja en donde se grafican las puntuaciones y semarca D, ], S, C. en las
columnas L, M y T para obtener asi las puntuaciones.

Es importante ver la columna de FH con la columna T, para ver si el sujeto cubre el perfi! del

puesto.
Se interpreta las caracteristicas sobresalientes, limitaciones, motivacion interna y motivacion

externa.

3.8 Tipo de Estudio:

El estudio experimental de campo, es una técnica cientifica en donde los datos son exactos y
comparables, por tanto se puede realizar una sistematizacion de datos, ya que requiere de una
uniformidad de procedimientos. ’

El cuestionario es retomado como auxiliar de la Observacion.
3.9 Diseiio:

La forma simbélica del disefioBalanceado Simple es:

B-A
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Este tipo de disefio es univariable, ya que sélo se maneja una VI en las etapas B, y es
bicondicional, ya que conceptualmente solo tiene dos clases de etapas: A y B. Ademas, cada
unidad experimental solamente es sometida a dos condiciones experimentales.

Con este disefto se puede argiiir que operacionalmente las etapas A y B son independientes
entre si y todo lo que se evalia es el efecto que ejerce la VI sobre la VD.

3.10 Desarrollo de la Investipacion:

En el proceso de la investigacion se les entrego a los gerentes una hoja que mide Factor
Humano, con la finalidad que ellos mismos evaluaran el perfil de su puesto.

Posteriormente se regreso a los diferentes lugares para aplicar el test dandoles las siguientes
indicaciones: En la hoja se encuentran series de cuatro palabras en donde usted tiene que elegir
una que mas se asemeje a su forma de ser y marcar la con una X en la columna L y escoger
otra de esas mismas palabras, que menos se asemeje a su forma de ser marcado con una X en
la columna M.

Al término de las aplicaciones, se evaliio los resultados obtenidos y se detecto que cinco
pruebas estaban invalidadas por tanto se les plle a los mnsmos gerentes que las volvieran a
contestar. :

n cues 1onano que Calldad ‘se lomo 2 cinco .-

A los usuarios del lu!,ar se le< aphc

excelente, bueno regular
Producto 2

Al término de las s se procedlo al tratamiento’ esladnsuc

p! ‘donde 'se. retomo la
formula de correlacnon de Spearman y se saco la curva de rel,resmn. : S BT e
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3.11 Tratamiento Estadistico:

La formula que se aplicé es de significancia paramétrica, conocida como la correlacion de
Sperman, utilizada para la relacion entre las dos muestras.

Formula:

R= N EXY (EX) (EY) _
N EX-(EX)J (N EVi-(EY)

R = Coeficiente de correlacién de Pearson
N = E! nlimero total de pares.

X = Puntaje crudo en la varable X

Y = Puntaje crudo en la variable Y,

Se calculé la curva de regresion con la finalidad de verificar la ubicacion de los puntos en Ia
recta ideal, i g T Lo ’

Férmula: Y = r (_s_\L) X-r (S_Y)X + Y
(SX). (SX) »
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TRATAMIENTO ESTADISTICO

DOMINIO (LIDERAZGO) VS. CALIDAD

ESCALA ESCALA DOM. VS, CAL. DOMINIOA2 CALIDADA2
DOMINIO CALIDAD
102
29
210
22
72
28
218
28
24
26
28

o

260 J6864 25
1248 45264 3
1050 441.00

4
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RELACION ENTRE DOMINIO (LIDERAZGO) Y CALIDAD
CALIDAD |
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GRAFICA 1.



CORRELACION DE SPERMAN
= 725.4

= 202

= 4946.4

17744.52

1388

Y- R
I

r = 80 (4949.4) - (725.4)  (202).
30 (7744.52) - (725.4)2 30 (1398) - (202)2

r = 148392 - 146530.8 ‘ Co
WEI50.3) (1as)

r = 18612
2638.9733

r = 0.7052742

CALCULO DE LA GURVA DE REGRESION

Y=r(0 X - »r (8N X-°Y

(%) (0
DESVIACION STANDARD L
X =EXz - x2 SY = EYz - Y2
MEDIA
X = EX
N

r = 0.7052
SX =:2.6009

SY = 11234 -

X = 2428

Y = 6.733

A =0.6077
B =0,3035 1"

Y = 03035 X .
¥ ='0,3035 (281) = 0.6077 .
Y = 5.7658 s
Y = 0.3035. (27) —..0.8077
Y = 7.5888 0o
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TRATAMIENTO ESTADISTICO
INFLUENCIA (LIDERAZGO) VS. CALIDAD

ESCALA ESCALA INFLU. * CAL. INFLU. » 2 CALID, » 2
INFLUENCIA CALIDAD
102 3 576 6364 9
208 - 208 s 1
210 5 1050 4100
22 2 “24 o4
12 3 638 4944
218 [} 00 s

SUMA
TOTAL

TABLA 2,




RELACION ENTRE INFLUENCIA (LIDERAZGO) Y CALIDAD
CALIDAD
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INFLUENCIA (LIDERAZGO)
GRAFICA 2.



CORRELACION DE SPERMAN

X = 7254
Y = -3
XY = -796
X2 = 1774452
Y2 = us
r= 30 (=796) - (725.4) __ (202)
V30 (A7744.52) - (725.4)2 30 (18) - (=362
r = -23880 + 26114.4 '
{(532335.6) - (526205.16) (3540) - (1296)

r = 22344
3708.0036
r = 0.8024259

CALCULO DE LA CURVA DE REGRESION
Y=1r (8Y) X - r (§Y) X +Y

5} )
DESVIACION STANDARD
SX = EX2 - X2 © SY = EYa
MEDIA o
X = EX
N
r= 08024
SX = 2609 -
SY = 1.5790 "
X
Y
A
B

=248 0000
=Lz
= -10,013086. "
0.36447

Y = 0.3644 . -1
Y = 0.3644.(27) -

Y=oz oo
Y = 03644 (21)°7-10.01 -
Y = <o@s7 .
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3.12 Resultados :

Para medir Liderazgo se tom6é como base dos escalas domlmo e mﬂuencla buscando asi la
relacién existente con calidad de sérvicio y producto; donde los resultados se representan en la
tabla 1, grafica 1 y tabala 2, graﬁca

En base a la formula de correlacin dé Sperman se obtuvieron los siguientes resultados:
En Dominio y Calidad se obtuvo un resultado de 0‘7,0522742‘.:.

En lnﬂuencia- y Calidad s;e‘obl‘uvo un resultado de 0.6024259,

producto)

La f‘ormula del calculo de’la urva de reg| )
que tiene un suy:to con base al resultado oblenldo en Cahdad E

83



Conclusiones:

E! tipo de lider que se detectd en la presente investigacion es agresivo, toma ideas creativas
haciéndolas funcionar con un propésito practico, utiliza un método directo, considera a los
colaboradores, tiene capacidad de utilizar la persuacion cuando se requiere, esta orientado a
ser logico y critico,

Por tanto se puede decir que tiende a ser un lider autocréta, ya que da érdenes al colaborador,
aunque también lo escucha y es cortes pero él es el que da la ltima palabra. Lo esbozado
lineas arriba recae en las teorias que se tomaron como base para el presente estudio en relacion
a Liderazgo como es: la teoria "X" y teoria "Y", Teoria participativa de Likert, teoria

- situacional de Tannenbaum y. Schmndt Fledler Hersey y Blanchard, Teoria de 1a efectividad
gerencial, :

npo de lider, ya que produce buenos resultados a corto
ero los efectos a largo plazo producen ausentismo,

Likert no estd deacuerdo co
plazo en relacion.a- la productnvtdad
rotacion de personal o baja moral del colaborador

en relaclon con Calidad
se cncuentra en vias de desarrollo

ebido a las acmudcs y akla cullura de la Orgamzaclon ya que el pais

El colaburador cumpl ’ on’ las functones de su puesto‘ en caso de ausencia del mismo, se
presenta penurbaclon enel dcsarrollo de’ sus acuv:dades, ya que no hay quien supla sus

funciones, esto mdlc'\ que [ mentahdad de la Org,amzacmn todavm es de caracter conservador.
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Para Deming, Juran y Crosby el desempefio de las compailias es el reflejo de la actitud
gerencial respecto a la Calidad.

Crosby implanta un programa de Cero Defectos el cual no encaja en estas empresas, ya que
estas, no dan cursos de capacitacion al colaborador que esten enfocados a que su desempaiio
debe ser con Calidad.

Ishikawa su enfoque al control de Calidad es de determinar metas y objetivos elaborandose asi
métodos para alcanzar dichos objetivos, tomandese en cuenta la educacién y capacitacion para
la realizacién de un mejor desarrollo Organizacional en los colaboradores, retomando medidas
apropiadas para la comprobacion de los efectos de la realizacion (examinando causa y efecto).

Toma en cuenta los circulos de Calidad, eligiendo un tema o irea de estudio, se analiza, se
buscan la causas y se toman medidas correctivas evaluando resultados y se toman medidas
preventivas.

Revolucién Conceptual en la gerencia para logfar cambios que contmbuyen a mejorar la salud
y el caracter de la misma, aprovechando Io mejor de cada colaborador Tiene éxito cuando ya

no requiere vigilancia.

Dar mayor lmpulso

cologo : Industrial como una: fuente reguladord - entre trabajo ¥
Rccursos Humano ! : o P ;




Panorama més amplia al departamneto de Recursos Humanos, para la contratacion de
Gerentes, y orientacion al desarrollo de las Actividades del puesto.

Pauta, a adoptar un mejor estilo de Liderazgo para que se mejore la Calidad y se logre una
competitividad a nivel Internacional.

Manejar la descripcion y valuacién de puestos en el depanamento de Recursos Humanos,
como un arma‘a la elecc n del candidato. . .

Que el lider me_]ore la Cahdad para asi lograr una:mayor.compeltitividad en los mercados de
traba]o : : :

acion a la Calidaa.

Es conveniente evaluar el desempeiio del lider con

Se corrohoro que el gerente; se-ident ica’ | de ‘puesto.; ya que tanto el Factor

Humano como la columna T 'son 5|m|lnres
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Limitaciones:

- Solo se trabajo con dos aspectos que medlan el lecrazgo que serian Dominio e lnﬂuencna
faltando mas factores. :

oy

- Disposicion del Gerente ( Negativa)

- Veracidad dudosa de la informacién aportrada por los Geremes algunos tests fueron
invalidados, por lo tanto se efectuaron nuevamente. '

- Dispocision de los usuarios del servicio para colaborar en la investigacion. -
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SUGERENCIAS

- Para llevar a cabo una lnvesngacwn es lmponante que den apertura para a reahzacxon de
estudlos como el presente tendra una mayor nqueza : : ’

- Es 1mponante estructurar un mstrum nto que mlda una mayor canndad de rasgos de Lider,
debido a la transformacuones con relaclbn a la competmvxdad Intemacuonal L

- Que se retome esta mvesugacxén para estudlos postenores en el Sector Pubhco uuhzando
un mstrumemo dlferem ; : . T .

- La Indusma Méxncann retoma lecmcas como la que menclona Ishll\awa o Crosby para lograr'
un desarrollo mtegral en Ia Orgamzac:on. e :
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ANEXOS



CUESTIONARIO DE CALIDAD

Instrucciones: =

A contlnuacion se le. preqentan una seme de preguntas de ‘las’ cualeq
debera eecoger una de las cuatro alternativm en relacion & como
conaiders’ la Calidad de Servicio : ) .

1) EXCELENTE. 2) BUBNO. ° . 3) REGULAR. =~ 4) MALO.

1~ ¢ El tiempo que espefla"éritr la tv:o'l‘név'd_e";la,bé‘raie'h v el -servicio

2.~ & La variedad de plaﬁil
aabor: de loe’ aljn nto :

encuentra; en laicarta es?. " -

10.~¢ El preciq:del‘}agr\ricﬂqr ea?.
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e, SRS . S
Dc[}f@iaor'plll;iow FECHA __ DIRECCION

Las patabras descriptivas siguientes, se encuentran agrupadas en series de cuatro, Examine las palabras de cada serie. Ponga una X bajo la columna

PUESTU B

z
M proxima a Ia palabra que en cada serie mejor lo describe, Ponga una X bajo fa columna L junto ala palabra que en cada serie menos lo describa.
gurese de marcar una patabra bajo M y solamente una palabra bajo L en cada sene
M M L M L
persuasivo —_— fuerzadevoluntad — . —_ ° obcdlenle avemurero‘ — —
gentil J— mente abjerta — . ——  _ quisquilloso . receptivo.”, —_—
humilde — complaciente e inconquistabl “cordial . PRSI
original -— animoso — ——". . jugueton . moderado : —_——
agresivo —_— confiado
alma de la fiesta —_— simpatizador
comodino _— tolerante
temeroso - . afirmativo ¢
agradable -_— - ecuanime
temeroso de Dios © . - preciso
tenaz D nervioso ;7
™ atractivo — :
H cauteloso — r— ohib —_——
f determinado _— P ~ exacto _——
:,') _canvmcenle — : animoso - o — ARNCo T U e —
: . hnnachon —_— persistente " pa— buen comPanero ——  ———
\ gbcil " —_ —_ dnplomauco S —_—
it atrevido * R Lalegre [ — audaz —_—
leal b ;- considerado — refinado —_—
O ‘encantador — —_— satisfecho .+
Coran dispuesto —_ —_— inquieto _——
{3‘) © deseoso NERE —_— popular _——
P consecuente — — buen vecino —_——
——g entusiasta 00 — devoto —_—
. ne
St
< -
P -
. .
7 . - - . - +
. Total B e I N P p . B *ryen®
*@@Copyright 1959, 1975, 3.9, Clever Co., nc,
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GLOSARIO

Liderazgo: Capdcidad de éjércer dominio e influencia sobre sus colaboradores.

Calidad: Excelencm en trato tlempo de espera, frescura, sabor de allmentos vanedad de planllos e
hxglene : o i

Dominio: Capacidad logica crmca de una persona con empu;e a enfrentar obstéculos retos y dar - :
solucnén a problemas :

personalxdad de dna persona

Compnrlpniicnt Conductn centmda en fu C

Sltuacwnal Predlsposncton a sntuacxones de(ermlnadas

Control de C'llld'ld Conjunto de métodos Aactlwdades de cardcter operanvo que se utlllzn para
satisfacer los requenmnentos de Cnlldad especnﬁmdos (Inspecmon pruebns y ensayos)

Sistema de C'llld'ld Conjunto de polmcas, planes. estructura orgamzaclon ! recursos responsables
y procedmuentos establecidos para asegurar que los productos o servicios cumplan R

satisfactoriamente con el fin al que estan desnmdos y dmgldos hacm la Admlmstracién de la Cahdad.
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