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INTRODUCCION 

Calidad-Productiridad, es un concepto que.se hn \•cnido utilizando con frecuencia creciente en Jos 

medios emprcsnrialc~; el libr~ comercio, )' In comr.:i.ith'irl~d lum !Íecllo que Jos empresas comier,•cn " 

preocuparse por In calidad de sus produccos y sm·icios, por Jo que el desar.ollo de prácticas adecuadas de 

manufactura, la utiliz.nción de la tecnología, In mcrcadolccnin y las políticas de organiz.ación son fnctc.-es que 

han sido considerados como determinantes para el éxito o fracaso de uno L'!llprcsn. 

Todo empresa, desde In más imponente de las corporaciones h¡¡,sta el más modesto de los comercios, 

snbc que OOiticar tma organiznción no es lo mismo que edificar una casa. Una orgn.nización se encuentra en 

un proceso de constante desarrollo, si no se le presea Ja debida atención, se \'cndrd abajo. El proceso de 

c\'olución es lento, normalmente se necesitan muchos años para que llegue el momento de la tral15ición, no 

obstnnte, si es posible detectar y corregir errores, ndl'ertir progresos, rer ni futuro, prcparnrsc l' poner en 

acción los mccnnismos necesarios para alcanzar la calidad en nuestra organi1.:ición. 

El objetivo de 1.!stc :ro.bajo es; tl~ "conocer ta impC'rtíl.;1c1i1 de una política de c:iJiJad, no so!o Uc::.aí~ 

el punto do vista técnico -el cual indudnblcmencc en muy importante¡· también se tocará en su opo1tnnid;•d·, 

sino d:sJc Ja p·:rspccti\'a de una organización eficiente y humnmt Una \'\:t. h~cho éste estudio sr. pror•:mdní 

una ¡;ulititn de culidnd que exprese las ideas de algunos autores y por supuesto del autor do éste trabajo, 

acerca de la fonna de orgnnización que pueda llevar a un proceso, un dcpartnmcnto o a una cmprcs:i, ;1 

alc:mzar la calidad ¡· por supuesto In producti\'idad. 

Esta inresligación se dil'idc en tres pilrtcs fundamentales: 

l) Para efecto del presente trabajo se cstudford uno de los proo:sos más importantes de la industria 

farmacéutica en el que In mayoría de las empresas, desde los grandes transnacionnlcs hasta los pequeños 

laboratorios basan su producción, el proceso de tnblctcado, en el que a pesar de rcnlillll'sc estrictos controles, 

se continuan cometiendo crro~cs, por lo <¡ue se estu;!i.>r:in los puntos criticas, los tipos)' frec\1cncia de lo~ 

errores que se comenten en este proceso, con el propósito de delectar la rtwln fundamental de Jstu~ 
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2) En scgwido término el trabajo reswne las principales teorías de la admlliistroción para lograr una 

organiución efectiva, los fundamentos del análisis orgllllÍl.llCional y plan~ la importancia y beneficios de 

una polltica de calidad odccuada. 

3) Intentar modificar toda una organiución al mismo tiempo es un proceso dificil, aunque en muchas 

ocasiones noocsario. Gcncralmmle el cambio comiaJza por una pllllc de la compañia, y no es sino hasta ahora 

con los conceptos de reingcnicria que se propone un cambio total y absoluto. En el presente trabajo se 

presentará una propuesta de una política de calidad que pueda ser adoptada por una organi1JU:ión y que CD 

primera instancia pueda ser una alternativa para dcteclar y corregir los errores CD el proceso de tablc~do, 

causado por políticas erróucas o D1lll avlicadas, sin que eslo implique que no pueda ser apli.:aúa a toda la 

orgllDÍ2ación si fuera necesario. 

La industria farmacéutica, como muchas en México, requiere adaplarsc a los nuevos requerimientos 

de un mercado global (NAFTA, CCE), y como parte fundamental de ésta adaptación se encuentra el contar 

con una polftica de calidad que pueda dar a la organización, sc¡,'Uridad, estabilidad y una producción que 

cumpla y satisfaga las ~talivas del clicnle, ya que de ella se derivarán los procesos, controles y trabajo 

del pasorud pa'ra al~ l~s requisitos de la FDA (Food &Drug Administration) para entrar al mercado de 

los Estados UllÍdos, p:..:a lop la ~cación ISO 9000 de calidad, CD fin, para conlar con las hcmunienlas 

que pemtiian ~mp~tir ea~ posibilidades. 

Una polflica rcmti1e transparentar los objetivos hacia la calidad, es producto de observar los 

problemas que subyacen CD todas las áreas y los procesos, es resultado de la -:onvicción de que la calidad os 

ilimitada y por consiguiente, cualquier operación es susceptible de ser mejorada. 



CAPITULO 1 

CQNCEPTOS GENERALES DEL PROCESO DE TABLETEADO 

l.J Definiciones 

lasw ... imiOOs, amqu::sondeaparición relativammU:moderna en el cnmpode In Fnnnacia ya que 

no es sino bosta el S.XIX que surge la mecanización necesaria para hacer posible su elaboración, han ido 

ganando UWl posición muy importan!:: ckntro de las forntns fnrmncéutiw 

Divcr.:as cin:tmstancins favorecen el desarrollo de ésta fonna farmacéutica y su generalización. En 

partic.ilnr, la facilidad en In administración, la prcsición en la dosis, la estabilidad química y fisiológica de su 

actividad terapéutica, la facilidad de elaboración, su bajo coslo de producción han hecho de las tabletas una 

fonna farmacéutica preferida y su generalización se debió principalmente a la gran popularidad de un 

analgésico tan efectivo como la aspirina, que se presentaba en esta forma. Simultáneamente se presentan asl 

una cantidad de fónnulas medicamentosas hasta convertir al comprimido en forma de elección. Las 

farmacopens abren sus páginas a w número crccienU: de comprimidos, y asf In USP XI de 1916 registra solo 

un medieamenlo con ésta forma y para 1975 In USP XIX ya presentaba casi doscientas. 

AD!cs dc CCll1QIZQr el estudio G> esta forma farmacéutica, es conveniente rc1·isnr algunas dcfmicioncs 

utilizadas comúnmcolc en la industrfa faimacéutica: 

• Medicamento: Toda sustancia o mezcla de sustancias de origen natw·at o sintético que tcn¡;a cf~c:c 

tenpéutico, prcvculivo o rehabilitatorio. 

• Mat.clia Prima: Sustancia de cualquier origen, que se utilice en la elaboración de medicamentos o flÍlmacos 

naturales o sintéticos. 

• Malcrial: Insumos ncc:esarios para el envase y empaque de~los medicamentos. 

•Granel: Cualquier medicamenlo anlcs de acondicionar. 
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• Jdmlidad: Idmlificación positiva de la DllUralcza química y número de lolc de las malcrias primas, de las 

carlClcrislicas de los materiales de empaque y dc:I nombre, y número de lote de los productos en proceso, • 

pllld y tamimdos. 

• Concentración: Es la culidAd del fánnaco prcscntc en el medicamento expresada como peso/peso, 

peso/volumen o unidad por volumen. 

• Potencia: Es la actividad terapéutica del producto, expresado en términos de unidades referidas a WUl 

sustancia farmacéutica de referencia. 

•Pureza: Es el grado en el cual las materias primas, los graneles y los productos tmninados, se cncUCD1rat1 

en un nivel de calidad farmacopeico. 

• Maoufacturu: Son todas las operaciones que intervienen en la elaboración de un medicamento. Se puede -

dividir en Fabricación y Acondicionamiento. 

•Producto Terminado: Es el medicamento en la forma dosificada, que scencile~ira Íisto JI;;.,. su distribución 

y/o venta, conservación y adminis~adó; .tl pa~i~nte. 

• We: Es una cantidad especifica decualqw: :~ que h.Ya sldo ~laborad~ ~aj~-las ndsmas condiciones 

de operación y durante un periodo delemúít~do> 

Definiciones que los distintas fmmacopeas proPoicion~ & ~erca del tédníno ¡;;bl~~: 

• Para la USP son 1ab1eta1; los fo~-f~céutic.S sÓlid~ que CC:ntienCll; sust4ncios medicinales con o sin 

diluyentes adicionÍlles. 

• La Fmmacopca de los Estados Unidos Mexicanos menciona: Las tabletils son formas farmacéuticos sólidas 

que contienen una dosis por unidad de uno o más fármacos adicionados, asl como de los excipientes 

adecuados, y que se obtienen por compresión o moldeado. 
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• Olnl definición común es: Fcrma f~ sólida derivada de la forma polvo por canpactaeióa 

mccáaica, fonnulada de mmc:ra W. que eada comprimido replCSellle una unidad posológica determinada. 

Se 111t11Ciooaráa las principales vealajas y dcsvelllajas de ésta forma fannacéutica: 

VENTAJAS 

1) A prueba de alteraciones después de su 

manufactura o éstas, fácilmente ~tables. 

2) Costo relativamente bajo. 

3) Mayor prcsición en la dosificación y sitio 

de acción. 

4) Acondicionnmiento, almacenaje y distribución 

más sencillos. 

5) La identificación en el producto no requiere 

de pasos adicionales en el proceso. 

6) Poseen la mejor combinación de propiedades 

qulmicas, mecánicas, aiicrobiológi6as y de 

estabilidad dé todaS I~ f~n,;~oratc:S. 

,· 

DESVENTAJAS 

1) Algunos finnacos son resistentes a la 

compresión debido a su naturaleza amoña 

o a su muy baja densidad. 

2) Fánaacos con baja humedad, malas 

propiedades de disolución, baja absorción 

en el sistema gastrointestinal, dificultan o 

imposibiliUln la fonnulación o manufactura. 

3) Fármacos con sabor amargo, con un olor 

desagradable o que son sensibles a la acción 

del oxígeno, se prefieren encapsular o 

gragear. 

4) Algunos l'IÍmmco~ irritan la mucosa 

gastrointestinal. 

Principales componentes de la forma farmncéutica tableta: 
' . ' - -

Principio activo.· Tcl s~;a~cia ~~al ~ sintética que tenga alguna actividad farmacológica y que se 
' - ___ ., . . . ,_ ~ ', .... "' .- . . -

identifique por slis propicdádes fisicas, qultÍlicaS: o acciones biológicas. Es el responsable de la actividad 

terapéutica en la fo~ ram1;¡auti~~ d~~ificada'. 

~mes o am~vos.• Es d:a.i~~~J que no ti~en acti~dad terapéuJ~ sin embargo, ayudan a la 

liberación satisfactoria del prinCipioSC:tlv~.·~ n1~~ el ~p.:ci() risloo, I~ ~t~bilidady co;tribua a la 

desintegración después de su aclniWs~iÓll, ¡~ ~lubllldad y otras éar~~t;rlsti~~ tl~icas del fánnaco. Entre 

Jos C.'lCipiente.s que se UtiJiun en tabletas Se p~cdcn -ionar: ' 
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Di!UL'tltcs.· lmp;111cn el peso ad.xuado, cohcsMdad en la compaeladon de los ingredientes y O) ud;ui 

a cl'itar posibles incompatibilidades col! los dermis componcn1cs. 

Aglu1inanlcs y ndhcsirn.• Excipicnlcs que imparten cohesMdad a los polrns, aglutimindolos para 
' . . ' . 

la fonnación de gninulos. Eslos liltimos fluyen con mayor facilidad en la lolva de nlimcnlllción para un llenado 

unifom1e en las ea•·idadcs de la matriz de la maquina ll!bleleadora. Los gránulos tienden • nlrapar menor 

cw11idad de aire que el polrn en la operación de compresión. 

Desinlegramc.· Excipicn1e que foeilila el rompimiento de la 1ablelll en unidades más pequeñas. 

Lubricante.· Aumcnla las propiedades de flujo de los granulados, pm·iene que el material se pegue a los 

piuuoncs y a la pared de la mairiz, reduce la fricción enlte el granulado y la pared durante la compresión y 

c:.ccción. 

Colorruucs.· Excipienles que mejoran las propiedades organolépticas, confiriendo color a In tableta, 

haciendo su presentación mis agradable, ayudando además a la idcntificac:ér. del producto. 

Saborizantes.· Imparten wt sabor dulce a la fonnu13ción, enmascarando sabores agrios o amargos 

del principio o de Jos excipientes. 

Materiales de recubrimiento.· Son utili,.ados en "tablcllls cspccillles "donde por diversas razones se 

requiere de un rccubrimicnlo de la lablcla o núcleo )'a fonnado, por ejemplo con capa enlérica. 

Existen cu el mercado nwnerosos ejemplos de Cllda uno de los principios actil'os y excipientes, de tal 

manera que se procede a escoger la fonnulacíón más apropiada. Cada uno de los componcnlcs de Ja 

formulación repercute de manera importante en Ja calidad dd produelo, por lo que una buena elce<:ión de 

malcrías primas es el primer paso parn Jo~rar una tab!.•tB de calidad. 



1.2 Proceso da Fabricación de Tabletas 

. ' ' 

Las table~ sonfobriclldaspor C:O.;,presión do u.1a fonnulación que contiene uno o \'Ufios fármacos 

con cxcipicrí1cs, 10 qúe ~~'conoc~.é~~~ siñn~1od~. Para llegar a1 proceso de compresión, .1 granulado debe 

seguir una serie de p\isos ~~ttc l~s ~~~les de~tacan: 
. ~ :,··.:5;> 

Molienda: Consiste, colllosun<Íltlb'ic'lo indica, e~ moler IÍÍl;materias primas que requieran disminuir su 

tamaño de particulÓ, par~ lo éú~i' exi~t~n cÍiferc~tcs ti~os de ,;;olinos -Cuttcr, Rcvolving, de martillos, de 

rodillos, de barras' ciséil'.;,,t~s,'~tc.· Í~s cu¡lcs ic~i~ una acción de corte, fri~ción, impacto, presión o 

trituración de acuerdo alas c,¡,a~t~rÍ~ticas d~ la ~mt~ri~ prima y a Ias necesidades de In formulación. 

Mezclado; Existen dos formas en que puedc .. realizarse hÍ mezcla de los principios activos )'excipientes, y 

éstas dependen del tipo de granulado que se nécesitc realizar, ¡·a sea húmedo o seco. La función del mezclado 

es crear uniformidad y buena distribución de todos los ingredientes, para lo cual, cada uno de los mezcladorc• 

tiene una fonnn peculiar de mczclru, unos por sistemas de agundón y otros por mO\·imicntos que rc:1liznn 

girando alrededor de un cje. 

Los principales factores que afectan el mezclado son: el tiempo, la velocidad y la fom1a; el tiempo 

y la velocidad pueden causar exccsh·a producción de "finos", falta de unifomtidad en la mc,.cla, estratificación 

de In mezcla por In diferencia de densidades, etc., la forma se refiere al tipo de mezcla y al equipo utilizado, 

para un granulado húmedo se recomiendan mezcladores de listón, diosna, planetario, TK ficldcr y para 

granulados secos, mezclador de pantalón, de doble cono o diosna. 

Secado: Obviamente, este proceso solo se lleva a cabo con los granulados húmedos con el objéto de Óbtcncr 

un porciento de humedad ideal para la compresión, ya que con un porciento de humedad bajo se tienen 

problemas de larninacién y con uno alto lo compresión 1·c. hucc dificil. 

En general existen tres métodos de secado: Horno d.e resistencias o de cha.olas, por lecho lluidizádo y en 

horno de vacfo, utilizados de acuerdo a las necesidadés y oportunidades financieras de los productores. 

11 



Tamizado: Se refieren pasar el granulado n tral'és de una malla con un grosor dctcnninado, su ol>jelivo es 

ll:rter una fonrui y tamailo wúforme, as! como parn eliminar posibles .impurezas. Se puede realizar manual o 

meeánicnmente y los parámetros más import'1lllcs son: Velocidad, grosor de In .;¡ali~' (Ías cuales son 

inversamente proporcionales al llllnnilo de pnrtlculn), ticmpo y presión. 

Unn vez realizados los pasos anteriores, además de algunos comó la h~cc~ión ~la lubriciu:ión, 

el granulado pasn al proceso de compresión, el cual le dará In forma di: tnbl~tn yl~ c,;,:ocieriiuensfisicns de 

éstn forma farmacéutica: 

Resulln muy importnnle parn una buena compresión In tableteado~u uli~~ In cual co~ui por lo 

menos, de un punzón superior que dn el espesor¡• la dure7.n, una matrii que dll llÍ forma, un punzón inferior 

que le da el peso a la tableta y portnpunzones. 

Etapas de que constn el proceso de compresión: 

• Llenado de In matriz con el alimenmdor o IOll'U. 

• Descenso del pun?.ón superior. 

• Compresión. 

• Ascenso del punzón superior. 

• Expulsión de In tnbletn por el ascenso del punzón inferior. 

·Llenado de In matriz y expulsión de la tnbleta de la máquina. 

Problemas por In compresión: 

• "Descabezado" de tabletas. 

• Laminación de tabletas. 

·Variación de peso. 

• Rayado en la tableta. 

·Falta de dureza en la tableta. 

• Espesor inc:orrecto de la tableta. 

• V ariaeión de dUR:za. 
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Prcvcociones para tener una compresión adecuada: 

- Vigilar la buena lubricación de la mezcla. 

- Compactación, Tamizado y Aglutinación adecuadas. 

- Controlar el tiempo y velocidad de mezclado. 

- No aplicar poca o un exceso de compresión. 

- Ajuste correcto de los punzones. 

- Controlar la cantidad de aglutinante. 

- Controlar la presión de los punrones. 

- Buena condición del equipo. 

Existen tres métodos generales para la preparación de lllblctas en relación a la facilidad de manejo 

del principio activo y de los excipientes de la formulación: 

1) Método de Grunulación Húmeda. 

a) Molienda del principio activo y de los excipientes. 

b) Primer Tamizado de los polvos obtenidos. 

e) Pesada de los polvos seleccionados. 

d) Mezclado de principio activo, diluente y dcsintegrante. 

e) Preparación y adición de la solución aglutinante. 

• En caso necesario se podrá realizar un segundo tamizado 

f) Secado. 

g) Tomizado de los gránulos secos. 

f) Lubricación agregando deslizante, lubrieante y un poco de desintegrante. 

g) Compresión para formación de tabletas. 
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2) Método de Granulación Seco. 

o) Moliendo del principio activo y de los cxcipicnlcs. 

b) Tmnizado de los polvos obtenidos. 

e) Pesada de los poll·os scfcccionodos. 

d) Mezclado del principio octi1·0, diluente, dcsintegranle y aglutinante. 

e) Primera compresión o precomprcsión paro dar adherencia a los polvos. 

O Fractura y tan1izado de fas tabletas precomprimidiis. 

g) Lubricación agregando medios deslizante, iubñcanlc y un poco de desintcgranle. 

h) Compresión paro formación de tabletas. 

3) Método de Compresión Directo. 

o) Molienda del principio octi\'O y de los excipientes. 

b) Tamizado de los polvos obtenidos. 

e) Pesada de los poll·os seleccionados. 

d) Mezclado del principio activo, diluente, desintegrante, aglutinante y deslizante. 

e) Lubricación. 

O Compresión para formación de tablctns. 

Las empresas utifil,'111 en genera! ctU!lquiern de l'Sk'S icdodos, sin CD1bargo, confonnc In competencia 

lo exige y In tccnologfa y finruizas lo pcnnilcn, cada compañia rc~liza lns modilicncÍon~ ncccs¡,,;ns en sus 

procedimientos de fabricación. 
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1.3 Control de Calidad 

El objcti\'o del diseño)' manufactura de tabletas, es el de liberar por \'In oral In cantidad correcta de 

un dctemúnado fármaco, asl como en el tiempo justo y en el lugar deseado. De ésta forma, las propiedades 

fisicas y químicas del agente medicinal, el diseño de In tableta, el proceso de manufactura, cte. pueden tener 

un profundo efecto en In eficacia del fármaco que será administrado. Es por esto que durante el diseño de la 

formulación y en el proceso de manufactura se realizan una serie de pruebas que \'erifican principalmente la 

identidad y propiedades del fármaco y de su forma farmacéutica. 

El departamento cie control de calidad es una organi1.ación de scro'icio, cuya función es interpretar las 

especificaciones establecidas por In ingeniería del producto y proporcionar asistencia al departamento de 

fabricación para que la producción alcance las especificaciones. 

¿Cuáles son las tareas de control de calidad? 

a) Control ~e nue1·0 diseño: Comprende el establecimiento y la espcr.11icnción de la calidad deseable 

en c:uanto n costo, rcaliz.ación, seguridad)' confiabilidad del producto, incluyendo In eliminación o locali1.ación 

de causas de deficiencia de la calidad antes de pasar a la producción formal. Entre las técnicas utilizadas se 

encuentran los análisis de In función del producto e in\'cstignción de calidad, pruebas ambientales y de uso 

final, clasificación de características de calidad, estnblccin1icnto de ni\'cles y estándares de calidad, estudio 

de la capacidad de los procesos, análisis de tolerancia y de las posibilidades de lograr la calidad, moda de 

errores y análisis de defcclo, re\'isión de diseño, prolotipo de suministros y de pruebas, así como desarrollo 

de posibilidades de mantenimiento, ser.ido y pruebas piloto, \'aluación del producto y estudios de seguridad. 

El control sobre el nuevo discilo termina cuando los trabajos piloto han comprobado un comportamiento 

satisfactorio en cuanto a producción. 

b) Control de Materiales adquiridos: Implica el recibimiento y almaccnan1icnto a los ni\'clcs más 

económicos de colidad bajo normas establecidas entre compañia y'proveCdor. Conil~~~ varlns f~scs como 

csmblccirnicnto de encuestas a pro\'ccdor, co~trol. sobre n;atc~~cd y partbs'rccibÍdas ele fuentes externas y 

procesadas por otras plantas de In compañia o divisiones de In planta.' 
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Lus técnicos uUizadas son: evulW1cioncs de capacidad del proveedor, piunes de promedio, ccrtificución de 

calidad por parte del pro\'ocdor haciu los materiales, partes.y componentes dando wia dclincución claro de los 

requisitos de calidad y procedimientos de inspección y prucbos. 

e) Control del producto: Implico controlar desde el lugar núsmo de la elaboración hosta el área de 

servicio, eliminando discrepancia en especificaciones de lu colidad, el'illlndo fabricación d~ prod~~to 
defectuoso, logrando os! osegurar lo provisión completo de calidad cspcrucla por el cliente. Hay tres foses en 

el control del producto: el control del pro.".Cso, el control de ensambles y de paquetes de- lotes y el control del 

servicio ul producto del cliente. 

d) Estu<!ios especiales sobre el proceso: Están fonnados por la conducción de in\·cstigaéioncs y 

pruebas, o fin de IOC!llizar causos que motiven productos defectuosos)' se determine la posibilidcd de mejorar 

los caructcrlsticas de calidad, asc¡;urundo que lus mejoras y acciones -corrccti,·ns scrui pcnnancntes y 

completas. 

En lu Claborución de tabletas, se rcalizun de manera rutinaria a1!l\lllas pruc~as- ~urontc el p~~o. 
entre los cuales se incluyen el peso de lu tableta, 1u \'ariación de peso, la durczll, cfcsintcgroeión );C~pesor, 
udcnuls de otras e\·nluacioncs que se enfocan principnlmcnte a la apariencia del producto, sicndo-ést~ ~ruchas 
rculizudas por personal de producción y/o de control de calidad. En suma, muchas' de las prucbns son 

rculizadas duruntc la fabricación del producto por lo que se los ha denominado "controles en j,roCe;.(,· .. -los 

cuolcs hun incrcmentüdo su imponanda debido u la nc.:1?Si.!ad de la industria farmacé-utÍcá;'cn t~~cr .il!S 
procesos vnlidados. Los datos recopilados son usualmente empleados por el personul d~ co~trol de calidurl 

paro r.stobleccr límites y estándares de pruebo_ 

De ocucrdo o los estándares y políticas de cada empresa, se rcaliznn difercnt~ control~ y el ~o 
de aceplación o rechazo de un producto también vario, se mencionarán los rculizad~s sobro la t:.bÍetll~unq~c 
también son de importancia los de caructerísticus del grunulado como pueden ser humed~d-y tamlÜÍo de 

partícula o las suslllncias relacionadas: 
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• La Apariencia General. Esta caracteristica es esencial para la acep!JICión del producto por parte del 

consumidor, por lo que incluye una serie de pruebas como lmnllilo, aspecto, color, ausencia o presencia de 

algún olor, sabor, textura, defectos flsicos, consi~tcncia y legibilidad e identificación de marcas de la 

comjiailla productora. 

• Tainlllo y forma. Durunte el proceso de compresión, éstas dos propiedades deben ser controladas ya que 

además de la apariencia, pueden provocar problemas en su acondicionamiento. Estas propiedades pueden 

señalar algún desperfecto en la m.áquina tablctcadora, en los plllll.Ones, la matriz o en el flujo de polvo. 

• Dureza y friabilidad. Las tabletas requieren de cierta dureza y resistencia a la friabilidad (r?mpimicnto, 

dcspostillado), a los choques mecánicos duranll: la manufactura, acondicionamiento y durante la distribución. 

Las tabletas deben resistir también un abuso razonable cuando se encuentra en rnnnos del consumidor. 

Reciontcrncnll: se ha relacionado la durez.a con la desintegración de la tableta y tal vez más significativamente 

al rango de disolución del fármaco: Estas pruebas se realizan durante todo el proceso de manufactura. 

• Desintegración v Disolución. Se acepta generalmente la idea de que un fármaco debe ser fácilmente 

disponible al cuerpo, es por esto que una propiedad importante de las tabletas es que en solución puedan 

romperse en partículas o gránulos pequeños en un lapso de tiempo relativamente corto, a este proceso se le 

conocccomodcsinlcgrnción. Corno la desintegración no asczura que el fármaco en solución se encuentre on 

proporción adecuada, se realiza la p~cba de disolución, la cual puede proporcionar el rango de absorción del 

fármaco en el sistcm:J gastrointJ:stinal de acuerdo a sus caractJ:risticas qulrnicas. El rango de disoluciór, puede 

ser relacionado directamente a la eficacia de la tablctn, asi como a dctcnninar los diferencias de 

biodisponibilidad entre formulaci?nes diferentes. Estos análisis se realizan en general en pruebas piloto y al 

finalizar el proceso de manufactura. 

• Jdentjdad y Potencia. Generalmente en la industria farmacéutica se realizan, antes .de comenzar la 

compresión y una vez tenninado el acondicionado, son sin duda dos de las pruebas mós importantes en la 

elaboración de cualquier medicamento y no solo de la forma farmacéutica tableta, sino de cualquier otro, ya 

que un error en cualquiera de éstas pruebas pondría en peligro la vida humana. 
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En Cstos dos rubros, los cstilnJar~.s son 111uy ~strictos, el proc ... -d.i,mic1~~~ de _muc~~L~ es muy 1mpuraantc y los 

equipos utili7.ndos son espccinliladcs. Son rcspon5abilidad del dcpanamciuo de control de calidad. 

• Variación de Peso. Cuando un~ ~~l~ta ha sido¡di;cñadapia~nlcncr unn eanlidad especifica de fármaco 
- ·. - •·e '" ;.·. ···- -·, - '- " 

en una cantidad cspccilica de cxcipiÓnlcs: lii médida 'rutinaria del i>csó de lo tableln dutanle el proceso 

proporciona uno U) 1Jda para clclcmiinnr ~i el dn1eAícÍo d~·¡;rii;~¡~io ~ctivo e~ cada lablctn es el adccúado. En 

la práctica se loman usualmente lo table!;;.; de I~ cú~lds's~ ~btie~~ un promedio de peso, un má.xirno y un 

núnirno. La prueba de variación de' peso 'puÓde:.resÚltnr:ún mét'.xio satisfactorio poro detenninnr la 

unifonnidad de contenido del fáirnaco cuando el pó,..,n;a]ii de prlncipio actil•o supera los 90 o 95% del peso 

total o si la distribución del fármaco en la grÓn~ació~ qu~ se utilizará para hacer las tabletas es perfecta. Sin 

embargo, cuando las tablelas contienen moderad~ o baja conce~trnción de principio activo, el método de 

variación de peso no es suficic:nte para asegurar la Wtlfonnidad de contenido. La prueba de variación de peso 

comwuncnlc lo renliz.an todas las empresas, ya que es una manera efectiva de medir In eficiencia del proceso. 
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1.3.1 COXTROL ESTADISTICO EN PROCESO 

Antes de empcw la producCión, es necesario tener decidido lo que se 1·a a fabricar. El siguic11tc paso 

es la fobrie<1ción real del producto. Finalmenle se debe d~tcm1iÍiar si el produc10 fabricado rcspond~ a lo 4uc 

se había propues10. íis en!o~ •• s· conveniente pensar ~n t<ldos los aspecto;·rc1acionados con la calidad del 

producto f~bricad~, en los términos de estas tres funciones: especlflcaeiÓn, prOdu~ción y conirol. 

Una· queja frecuente entre el personal de producción es qtÍ~ los técnic.os responsables de las 

espcdJicaciones no entienden los problemas de producción. El personal de inspección, por su parte, se queja 

a menudo no sólo de la deficiente calidad del producto fabricado sino también de que las toler1111cias 

cspeciOcadns son peco razonables. La rcalidad es que con mucha frecuencia las normas prácticas de control 

conducen a Ja sustitución de las toler1111eias consideradas como correctas desde el punta· de vista de los 

controladores por las dcttrmin.adas por los t&:nicos. En muchas organi1.aciones hay evidente necesidad de uno 

base sobre la que proyectistas, personal de producción e inspectores puedan comprender los problemas 

que les afectan mutuamente. 

El control estadlstico de calidad debe coÍisiderarse como el instrumento que puede influir en las 

decisiones relacionadas con las~ funciones de cspecllicación, producción e inspección. Para conseguir la 

mayor efectividad en su empleo, debe lO!P'llrse la cooperacicÍn d~ los responsables de estas tres diferentes 

funciones C) mcdianlc decisiones a IDl nivel nulsruto que el d~ aquellos. Por ésta razón, estas técnicas deberían 

ser conocidas a ua nivel de dirección que comprendiera las treS funciones. En realidad, el control estadístico 

de calidad proporciona un lenguaje comúii que puede ser utiliz.ado por los tres !P'UPDS para llegar a una 

solución racional que conjugue los problemas mutuos. 

Muchas de las !Caiicas desarrolladas por estadisticoo inatemáticos para el análisis de datos, pueden 

usarse en el control de la calidad del produao. La expresión control estadístico de calidad, puede empicarse 

para cubrir todas las aplicaciones de las técnicas estadísticas con este propósito. De esta forma, en Jos cuatro 

apartados siguientes se rclacion1111 las técnicas cstadisticas más utilizadas en control de calidad. Estas son: 
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1, Gr'1kos de conlrol de calidad mediblcs. En el lenguaje técnico se representan mcdianle gráficos de 

vlriablcs, o SC.11 gráficos X (media) y R (unplilud) y gráficos de X (media))' & (des\'ixión tipo). 

2. Gráfico de conlrol de fracción defcch1osa. En el lenguaje lécnico, se reprcscnla por el gráfico p. 

3. Gráfico de con1rol del número de defectos por wtidad. En el lenguaje técrúco, gráfico c. 

4. Aquella panc de la teoría del coolrol por mucsln:o, que lrala de la prolccción de la calidad que proporciona 

cualquier método de accplación especificado. 

"En la vida real, no hay nada como la consta;1cia. Sin embargo, exislc algo asi como un sislcma de 

causas conslanlcS. Los resullados producidos por él varían, pudiendo hacerlo sesful in~~alo~ de muy diversa 

amplillld. Varían pero c.'<hibcn una caraclerislica importanle denominada eslubilid~d. ¿Por qué se aplican los 

ténninos ºconstanteº y "estabilidad" a un sistema de causa cuyos resultados variñn? Porque el núsmo 

pon:enlllje de cslos resul1ados queda conlinuamenle enlre cualquier par dado de limi1es hora a hora, dio• dio, 

lanlo más cuanlo más liempo siga operando el sislema. Es la dislribución de rcsullados la que es conslanle 

o cslable. Cuando un proceso de fabricación aclúa c<imo wi sislema de.causas c0ns1an1cs, produciendo unos 

rcsul1ados eslablcs, se dice que está bajo con1rol esladislico. El gráfico de control indicará al usuario si su 

proceso esuí bajo esle conlrol" : \V.E: ÓémÍiig 

Como ya se ha wm'i1ado, la , . .,:¡.;.;ion parece inevilable en la nalurale1a de cada causa y los procesos 

de fabricación no son una e~cepciÓn. Si se lrala de conlrolar ura dimensión de una pieza que fonna parte de 

un aparalo de precisión, la acidez de una solución, la \'ariación de peso en un proceso de compresión, e 

cualquier olra cualidad de un producto fabricado, ciertamenlc, dicha cualidad 1·ariar;i, por lo lanlo, cxislen 

algunos métodos sencillos para describir modelos de variación como son la dislribución de frecuencias, o Ja 

oblención de una medida de la tendencia ccn1ral de la dislribución, combinada con 01ra de la dispersión o 

extensión de la dislribución, lo que comunmenle se utiliza en la induslria farmacéulica. 

La rcprcscnlación de los dalos de una mucslra por medio de una dislribueión de frecuencias, rcsulla 

siempre ardua, requiere un tiempo rclativamcnlc largo, y a veces es confusa; sin embargo, es necesaria alguna 

forma de rcprcsenlación csladlstica, que siempre implica, por Jo menos, dos valores, uno para medir la 

lcndcncia central y olro para medir su extensión o dispersión. 
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Lu medid.u de 11 lmdmcil centn1 que 1e emplell\ con llll)'Qf liecueneia son la mediana, la moda 

y la media lritmética. Las medidu de dispcnión mil efiCICCI en el conlrol esr.dlstico de la calidad son lo 

amplitud y la dcsvi1eión tipo o desvi1eión estándar. En combin1eión la media y la dcsvi1eión tipo pueden 

expresar la proporción de un conjunto de valores que cstan denlro de wios limites especificados. 

En la práctica, cuando se trabaja con un gráfico de control en el proceso de compresión, 

especlficamente con la variación de peso, donde apenas se conoce la •·crdadera forma de la población, y, 

muchas veces, los límites de control se basan en la evidencia proporcionada por series de observaciones 

cortas, hay que tener en cuenta que estas probabilidades sólo son aproximadas, y, a menudo, pueden arraslrar 

un error considerable. Para describir los gráficos de conlrol de media, amplitud y desviación tipo, se utilizan 

dos puntos de vista: Uno de ellos, es que la fijación de los límites (máximos y mínimos) debe basarse en el 

valor numérico de una probabilidad, que deberla ser oqu:llo de que, sin que se produzco ningún cambio en 

la población, un punto cayera denlrO de los limites de conlrol o fuera de ellos. La segundo postura considera 

que, aún cuando lo probabilidad asociada a los límites se pudiera conocer exactamente, ese valor sólo es de 

interés <n casos occidentales. Lo importante es que exista un criterio definido para el establecimiento de los 

limites, y que dicho criterio constituya uno gula adecuado para los acciones que deberán basarse en los 

gráficos de conlrol, sobre todo en el caso de lo •·ariación de peso, con lo cual se asocio la uniformidad de 

contenido del fánltaco en la tableta. 

Uno de los posibles métodos de representación de la relación enlrc los valores de la media y los 

limites de control que se aplican a los elementos individuales, es el empleo de límites de rechace para los 

valores medios. Suponiendo que lo desviación tipo es conocido y constante y que prácticamente, todo 

el producto caerá dentro de los limites, es fácil calcular los valores extremos que permitirán que lodo el 

producto caiga dentro de Jos límites de conrrol, y en cu,'lllto algún producto caiga fuera de éstos limites, será 

rechazado (ver fig. 1). 

Actualmente existen en el mercado uno gran cantidad de sistemas de aseguramiento de fa calidad que 

tienen como linea central el conlrOI estadlstico en proceso, tal es el caso de Quality Alert que consiste en un 

paquete estadlstico que parte de datos experimentales y por medio de estos se tiene acceso o diferentes 

tipos de cartas de coalrol ya sea de variables o de atributos dependiendo de las necesidades del usuario, asl 

como tamb~a se pueden obtener la habilid..t de un proceso para lomar las acciones correspondientes. 
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Los métodos csUdlsticos sugieren un camino para conseguir siempre una nueva mejora, que los 

prActicos ele producción consideran inalcanzable. De ahl que, después que se han practicado lod4s las 

correcciones visibles y no pan:cc que se pueda conseguir otro beneficio, los métodos csladislicos apuntan 

todavía un cambio razonable, que proporcionará mejoras; por lo talllo, hay que infundir, a quien detecta las 

causas de dispersión, suficiente confianza en sus convicciones para motivarle a continuar hasta alcanzar lu 

última mejora posible, en lugar de negar la existencia de las mismas. 

No se puede negar el valor de los nuevos y mejorados métodos estadísticos para el control de un 

proceso, sin embargo, no es correcto tampoco creer que éstas herramientas pueden resolver todos los 

problemas de Wl proceso que, como verrnos en el siguiente capitulo, no solo tiene follas técnicas y humanas, 

sino trunbién de estructuras, sistemas y políticas. 

14 ,, • s 

_ ---------------~C!_-_2!6 

Fig. 1 Rcprcsenlacion clásica de Wl.gralico de control en proceso. 

Donde: LC= Limite central de control 

LCS=Llmite de control supcóor 

LCI=Lit;utc ~~ntrol inf~ri~~ 
x~ Media R=Amplitud 
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CAPITUL02 

FALLAS EN LA CALIDAD DE UN PROCESO DE TABLETEADO 

ºNo podemos jugar t<lll nucslrO animol interior sin volvernos animales, 
ni jugar cm la fobodid sin pc:rder el derecho e la verdad, 

ni jugar""" la crueldad sin perder le sensibilidad del esplritu. 
Quien quien: comerver su jardlo Dorido no """""ªuna pan:cla para la mala.a" 

Dag Hammarsl:jold 

El presente capltuloba sido realizado medianlc el análisis de IO entrevistas (con preguntas que 

apnrccen en este tiabajo dcnlro de la guÍa diagnóstico pnra el proceso de autoauditoría del capítulo 4) y 

observaciones realizadas en difcrenlcs 6 empresas transruicionalcs y mexicanas, a jefes y personal de las áreas 

de producción, aseguramiento de calidiid y merendolecnia, de modo que la información obtenida fuera más 

objetiva y veraz, I~ que silt d~da resÍlllaró de gran importancia para que csle lrabajo se encuentre basado en 

hechos reales y cotidiÍutos en la industria farmacéutica en México. 

2.1 Puntos Crfticos 

Según el análisis realizado, se pueden dividir Jos punlos criticos que contribuyen o afectan el logro 

de la calidad requerida para un producto, en tres partes fundamentales: 

n) En los que intervienen las caracteristicas y necesidades del mercado. 

b) Los que involucran la operación. 

e) En los que se involucra la gente (el personal). 

Se clasifica al MERCADO como uno de los fundamentales puntos criticas en un proceso, porque 

a fin de cuentas es el cliente qllien éalificn la calidad y quien demanda nuovos y mejores productos, lo que 

pro\'Oca que las empresas sem~tcdgao atentas a los cambios, a las iMo•·aciones de la competencia y que 

busquen ~uev~ o~i.i.,.;;~~~i,;. ~rg~zaciones y procesos más flexibles, en particulnr, para la industria 

farmacéutica; la prodi,cciÓ~~ ~¡~~que ¿ucnta con ~a amplia y variada competencia y que es la base de 

las ventas de la may~rÍa d~ las éiltprcsüS. 
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Dentro de la OPERACION, se delcclaron seis pwitos críticos en fom1a g~ncral: 

' ' '-- . -- ; . ·~· . .~ ': . . . .. 

1. ~ Se debe tener en cuenta que wia empresa' se c¡ea de m.;,cra primordial para cubrir wia 

necesidad y apartir de ésta, crear riqueza. Asf, la h;'dw;0a fannacé~tlc~ d~be tener gananci~s y para poder 

subsistir debe realizar gesto• .de ~pcraeió~ en\:X..;. j~ .;~~~.¡.,;,;lo q~.e sin éste pUllto e~ncial, no se puC<lc 

llevar a cabo ningún tipo de opéración. > 

..• ·.····• > e .····.•.'·, •· .. · • > ; > ... 
2 . .Mi'!i.ón y Políticas claras y adecü~d.;., Toda i:mpr~~~ deb~ contar ~n WIO ~isión )' vislón de sw; objetivos 

claro, asl como reglas y políticas que le pc..;rutan dirigir'S~ en'tin carÍtln.o ~d;;;;u¿do com~ un~ ~rgáñí1.aciÓn 
eficiente. 

3. Sistcmps de información pdccOJados y ooonunos. En general, el personal de las empresas se quejan de un 

mal proceso de comunicación, por lo que se pensó en separar' este como un punÍo critico, aunque bien cabria 

dentro del punto anterior. 

4. Materiales. Donde queda implicada de manera imponente In relación con los pro\'ccdores de materia prima 

y material de acondicionaroiento, ya qué deben determinarse claramente las pruebas a las que será sumetido. 

el producto para su nceptiición, con el fm de que la calidad del prol'ecdor no solo inclu)•n la· colida<l 

fisico4ulmicn, microb.iológ~~. cte. ·(en el caso de poh·os y em Jses para tabietas) sino que se ahorre tlcmpo 

y dinero. 

S. fümi¡¡Q. Este es un punto cri el que el mantenimiento, la capacidad y lo nueva tecnoloi;la destacan conio 

preocupación prfucip~ para la consecusión de la calidad, ya que si un equipo no cucriia cb~' el mantenimiento 

y Iimpiezá . odec~Odo-~- Proc1uCirá atrasos en la producción~-º conlaniin'acióó-~ aí: p~~u~-1~~ .- U~ '~q~{~o con 

capacidad sobrada se estará desperdiciando, y uno sin capacidad puede provocar f;ltlÍ e~ la.fcch¡dc.~ntrega 
y crear Wl8 miila imagen. La nueva tecnologfa aplicada a los equipos aporta f~~ilidad ~n el cmpt.io, reducción 

. de costos y reducció~ de fallas, esto siempre y cuando sea_rcalJiiente néceiai¡a y ¿e cuciitc con el personal 

lldeeuado para sacarle provecho. 
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6 • .Erllml!. Como ya se ha visto el COlllrOI de calidad y el COD!rOI estadlslico en proceso son indispensables 

para una huma calidad, sin embargo, se hace mención que para tener un buen i:ontrol, primero hay que tener 

espccilicacioncs y procedimientos adecuados para el producto. En lo que se refiere al proceso priclicarnentc 

los puntos crlticos son la humcáaclón , tamizado y adición de aglutinante en el granulado; un buen mezclado 

y buen sistema de alimentación a la tolva para evitar finos o gruesos y una huma compresión. 

En lo que respecta a la GENTE (Personal) se detectaron cuatro puntos crlticos, éstos son: 

l. ~. Se ha clasificado este concepto dentro de este punto porque a fin de cuentas quien gula, 

supervisa, establece las reglas, etc., •s una o un grupo de personas, y si éstas realizan su labor de forma 

inadecuada toda la organización lo redeme. 

2. M.2Íillcl2!!. Se hace r;ferencia enesie punt~ ~ la 'ctisp~~biÍiclád de los ~;pl;~dos para seguir los 

proc~imÍtnt~s. p~a eo.J;~n~r l;.~ ~~litl;llS dé la én1p;~.~;'¡;~a ~;;¡i~ ;u ~~baJo con mejor calidad y 

aumcntaisu pr~u~ti~idnd. ~ ·. -• 5 
•·• : 

~ ~ .;: ; 

3. Caoacitadión. En todas l~ empresas se maneja oori;o PW\l~ clov~cic\'~iui't~~;o e~ calidad y producti\"idad, 

as( como del des~rroiÍÓ pe;~~~;¡, de est~ modo, al per~~~al ·~~le d~ Ía capacidad pru:a responder a las - '' - - . - -_, , . ' ~ . . ', ,' 

expectativas de la empresa.-· 

4. Experiencia Principalmente como un medio fácil y rápido de resolución de problemas y corrección de 

errores. 
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6. ~. Como ya se ha visto el COlllrol de c.iidld y el COlllrol estadlstico en proceso son indispensables 

para 11111 blGlll calKI.d, sin anbarso, se hace mención que para teoer un buen control, primero hay que tener 

especiliC8Cione y procedimientos ldccu..tos para el producto. En lo que se refiere al proceso pricticarncntc 

los plllllcs aiticos sen la huma:laci6n , tamizado y adición de aglutin11111C en el granulado; un buen me:z.:lado 

y buen sistema de alimentación a la tolva para evitar finos o gruesos y una buena compresión. 

En lo que respecta a la GENTE (Personal) se detectaron cuatro puntos criticos, éstos son: 

l. ~. Se ha clasificado este concepto dentro de este punto porque a fin de cuentas quien guia, 

supervisa, establece las reglas, etc., es una o un g.-upo de personas, y si éstas realizan su labor de fonna 

inadecuada toda la organización to reciente. 

2. M2lh:!ciQn. Se hace _referencia en este punto a la disponibilidad de los empleados para seguir los 

proccdimicnt~s. ¡>,;~i;,01i)render las pollticas de la empresa, para realizar su trablljo con mejor c~lidnd y 

3. Capacitación. En ~-laselllp~~~ss~ l!lltllej~ oomo.ptu11o chn:~ del, aumentÓ_e~ c~Íid~d y prodtic!Mdad, 

as! como del 'desarr';iio p~r~on~t::;¡~-~~~c-mÓdo, ;t pcrs~~al se le daill capadd~d para responder a las 

expectativas de hí empresa .. 

4. Ex¡>criencja. Principalmente como un medio fácil y rápido de resolución de problemas y corrección de 

errores. 
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2.2 Tipos y origen de las jirl/as. 

Uno de Jos objetivos primordiales de las entrevistas fue el de detccllir las causas fundamentales de 

las posibles follas durante el proceso de elaboración de tabletas, no obstante la anterior aclaración en cada una 

de fas cntrc1·istas, las respuestos no solo se aplic..; a CS

0

l!! pi~ ,·~ino a cuai'.juicra en la' industria 

fann31iutico, lo que resultó intcresanle porque ~om~ podrá obsc~·arse e~ el rcsul
0

lado del .',;álisis rcali1.ado 

paro justificar csle punlo, el origen ftmdamcn~J de las foil;.. está lejos de ser uno malo inÍ~rprcta~ióll del 

conceplo de calidad o a un control delicicnlc del proceso, más bien se acerca a causas h;.n;nn.S .provoéadas 

en la mayorio de Jos casos por problemas en las politicas de organización. 

De acuerdo o infonnoción oblcnida de Ja bibliogralia y a las expecloti1·as de este trÍlbojo, se 

fonnularon una serie de pregunlas que junio con un análisis objcli\'o lle1·aron a In dctcnninaciÓn del origen 

más real de las fallas que se camelen en un proceso, como lo es el de tableteado; por Jo que se darán o conocer 

los indicios que mueslrnn Jo que puede ser y Jo que no puede ser origen fundamcnlal de fallaii.c· 

En primera instancio se pensó que el conccplo de calidad podía no estar muy claro p:;o.el pcrs~nal 
que tiene a su cargo Ja jcfolura, supcr\'isión o dirección, sin embargo no es asl, en g~ncral en todas las 

empresas se entiende la calidad de la misma manera, para aseguramiento de calidad y mci~_ad~Íccnia U/I ni\'el 

aceptable de calidad se logra cuando el medicamento cumple con el objclifo- para elcua( f~c elaborado ~in 

causar daño y con un scr.icio eficiente, y un nivel óptimo cuando se le da_ al clicnl~ ·~Jgo ~Ós. ~~~dó se hace 

el produclo más rclel'anle y hace que éste sea identificado aportando mayores utilidades. 

Paro el departamento de producción se tiene un produclo de, calid~d cul!ndo se cumple con las 

• especificaciones. Tal ,;.~pueda pensarse que cado deport~ento ~e Ja calidad de fonna distinta, pero lo que 

01 realidad sucede es qÜ~ del .¡;~lo total de colicfud, codo dep~etÍt~sc enfoco primordialmente al que 

más le competé; pero se conoce el ~~necpt~ general:·' 

Ahora, ~. 'muydiférente conocér' a cÓ~prendcr y este si puede ser un origen fundamental de fallas, 

se hablo mucho de cop~ciÚicló~ de ~Olk:,' de ;,°;~h~es de procedimientos, de sistemas de auditorias, 

de normas y sin embargo 1ant;,' el ~o.;;,"i,-ei>nió 0:~.has veces los supervisores, jefes o directores de área, 
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no llc1·an a la práclica lodo ese proceso que ayuda a la calidad, unos opinan que debido a la cullura o 

psicologia del mcxiCMo, OlroS que al nil·cl de educación, olros más que a Já falla de disposición por parte del 

perso~. pero lo que es Wl hecho es que sig~en sin ll~nirse a ~abo los p!1lCcdimicn1os, siguen delccl:indosc 

dudas básicas duran1e la capacilación y sol~ algunas ciiipres~s dlccn .;;I~· segÜras. de la comprensión del 
proceso de la calidad por parte de sus empleado;:~' ' . . . . . . . - ·. 

. . 

Seria bueno preguntar ¿puede la gcnlc 1rab;j~ c0n.t.ilidad si ~~ comprende lo que es verdaderamente 

la calidad?. Alguien dijo alguna l'ez: "Nadie puede dar; lo que.no posee". 

Se prepuso como origen fundamental de follas quc.~I preces~ no se eneonlrara bajo con1rol o que el 

proceso n<> cumpliera en lodos aspectos con las cxrccta¡iv~s de Ja empresa, y se descubrió que en gcncrnl 

lodos las empresas opinan que el conlrol que. selle•·• a cabo en la industria farn1acéu1ica se realiza 

correclamente, ya que siendo una industria dedicada a· proveer salud a la gente debe manejar una alln 

seguridad en sus productos. Se comenló que no lodos los procesos cslan validados porque gencralrnenlc se 

hacen mejoras conlinuas en formulación o proceso, además de que ésla es cos1osa y requiere de buena 

infraestructura, c0sa que solo pueden pagar las lrasnacionalcs, sin embargo los procesos solo tienen las 

desviaciones permisibles. Ahora, en cuanlo a las expcciatfras de la empresa por conccnso general se c.xprcsó 

que no se lleg8ll a cumplir porque éslas aumentan conforme se van alcanzando objelil'os, de cslc mudo se 

estimula In mejora continua y la inno1·ación. 

Así, es dificil afirmar que los procesus se cncucnlran fucrd de r.ontrol y por lo t;mlo que cslc sea un punto 

que afecte la calidad de manera importanle. 

Conforme a los puntos criticas establecidos por la misma gente entrevistada, y a 'los puntos 

anteriores, se dirigió la búsqueda hacia temas más profundos, en los que se detectó buena parte de ese 

origen fundamental de las fallas, se habló de fulla de capacitación, falta de una comunicación adecuada en 

todos los niveles, falta de un sislema de información oportuna y confiable, de incomprensión de las pollticas 

de la empresa, poca confianza mire el personal a cualquier nivel, egolsmo, de cultura y educación deficientes, 

de poca disposición personal hacia el cambio, de la falta de una moti vaci6n diferente a la económica, pero 
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sobre lodo de csUUc!Uras o sistemas inadecuados, de pocas garuis de trabajar y lo m;ls seno, de 

desconocimiento o poco entendimiento de la misión porque esta no inspira o simplemente no esprcsm nada 

que se identifique con el personal. 

Ahora bien, e• irnponantc sdlalar que 11 mayoría de las empresas h• detectado el origen de la falta 

de calidld "IOlal", lo cual se comprueba al escuchar la forma en que la comp&llía trlll de resolver sus fallas. 

Se comentó por ejemplo que se awnenta la capacitación, hay apoyo, cv aluacioncs, comuniQCión pcnona· 

persona, se intentan implantar nuevas pollticas, programas y misiOllCS más claras y comprensibles, dando 

motivación y las herramientas necesarias para un mejor desanpcño laboral, tomando Wll actitud abicru 

y participativa como pane fundamental del cambio, sin embargo se observa que el problema no es atacado 

de fondo, que a pesar de buscar la participación y la democracia en la empresa, las actividades cotidWias mis 

muestr111 un autoritarismo disfrazado. 

W.Edwards Dcming dijo en alguno ocasión: ";>arJ lograr la Calidad Total hay que implementar 

principios y prácticas esenciales. Todos las organizaciooes pueden hacerlo" y aunque suene irónico, los 

elcmcnlDs primarios de esa calidad, se han ido perdiendo. Ahora las empresas '"'concentran solamente en el 

control estadlstico, el cual es una herramienta útil pero que lo serla aún más si no se ignoraran los ralees 

de la calidad: el lidcrozgo y la gente. 
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2.3 Frec11encia y cos/o de las fallas en Calidad. 

W. Edwards Dcming, ha dicho que el novenlll por ciento de los problcmos que c.xistcn en los 

organizaciones son generales (malos sistemas), y sólo el diez por ciento son 1tribuibles a dificultudes 

especificas con 11 gente. De ocuado al 111'1isis realizado ontaionnentc, podemos observar en la sección de 

once Puntos Críticos que se dividieron en tres partes: Operación, Gente y Mercados -se¡,'Ílll los opiniones 

y sugmneius de los encueslldos-, que se obtu\'icron seis puntos críticos de opcrueión que representarían el 

S4.5% , cuatro 1tribwblcs a la gente, de los cuales solo los puntos d: experiencia y tal vez la motivación es 

ciento por ciento responsabilidad del pcnonal, -ya que en los otros puntos la organización puede influir 

profundamente-, y este representa el 20-/o del total, lo que quiere decir que el sistema organizacional 

cargarla con el restante 25.5%. Como se puede observar, los resultados obtenidos concuerdan con los 

propuestos por Dcming, si se toma en cucnlll que -como ya vimos en el segundo apartado- el verdadero 

problema de calidad no está en la parte operativa del proccso, ni en que el recurso humano cometa errores, 

sino principalmcntc en los sistcmus y estructuros, lo que implicaría sumar los dos porccntujes y obtener uno 

total del 80%. 

Hay muchas empresas que conocen ésta situación pero que interpretan mal estos dutos y suponen que 

si corrigen la estructura y el sistema dcsaparoccrán los problemos con la gente. Pero la verdad es exactamente 

todo lo ccntrnrio: si se corrige primero ese diez o veinte porciento, los demás problemas desaparecerán. ¿Por 

qu6? Porque las personas son lus que producen la estrategia, la estructura, los sistemus y los estilos de 

organización, y a fin de cuentas son ellos quien mediante todo esto muestran su propio carácter y cupacidad. 

F.n gcnernl. la liccucucia de fallas en la industria farmacéutica durante el proceso es baja y controlada, 

aunque existen cmprcsus que cuentan incluso con un área especial para rcprocesos, lo cuaÍ pareee ln~reible 
dado el alto costo que implica UD rcproceso y más aún mantener un área de este tipo, sin cÍilb¡,;:go:· Ja calldad 

de una organización no solo se mide con los resultados de un control estadístico del procCllo, ,;;;~ que como · 

ya vimos, implica satisfacer otras necesidades de la empresa, del personal y por supuesto del cliénte: 
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En definitiva el resultado de lo calidad es lo que determina el consumidor. Ningún otro colaborador 

o persona interesada en IB empresa puede sobrevivir mucho tiempo si ignoro las exigencias del jucl de la 

calidad, y para satisfüccr ésas exigencias, las empresas debon seguir lo que se conoce como proceso de 

calidad, en el cual, el principal objetivo es alcanzor la calidad interna de la orgnni1J1Ción, para después poder 

brindarla fácilmente hacia el exterior, )'O que como se mencionó "Nadie puede dar lo que no tiene". 

Se habla mucho o cer1'a de lo costoso que podría ser para'un• organización invertir en un proceso de 

calidad, o asumir los costos que significa no 11¡>1icarlo. El p~oceso d~ la calidad es un recurso para evitar los 

errores en producción, e.iw insatisfaa:ión en sus compradores, para eliminar etapas innecesarias en la cadena 

de producción, la repetición de operaciones, el desperdicio de recursos, para apoyar Ja ceologla, para evitar 

gastos innecesarios, en fin para que en torno o <blos y análisis financieros la empresa muestre un cslAdo 

próspero. Obvian1cntc el aplicar un proo:so de calidad implica una serie de inversiones en prevención, 

capacitación y conscicntizneíón básican1entc, aunque este costo se paga rápidamente; al contrario, el no 

invertir en calidad provoca costos que se presentan cuando no se satisfacen las necesidades de un cliente, y 

esto genera rccllllllos, )',a la ve1, un rcproccso del trabajo, posiblemente la perdida de un contrato y lo mds 

gral'c y que ninguna empresa desea tener, pro\'ocar una mala imagen ante el público, ya que quien rcci\>c un 

mal producto o SCl"l'icio lo difunde umpliruncnte. La calidad prO\·oca costos inmediatos y resultados a mediano 

y largo plazo; pero la no calidad puede llevar hasta la desaparición de la empresa, lo cual es el costo mds alto 

que se pueda pagar. 

Desde que se crearon las empresas, éstas han tenido diferentes problemas y se han propuesto 

diferentes solncioncs, de modo que no debe sorprender que en nuestro tiempo sea común encontrar empresas 

-aún de gran éxito hasta Bhorn· ·con problemas crónicos como los descritos anteriormente. Estos problemas 

pueden resótvcr5e,;de;nfortii;;.;.iarricnle el patrón de medida del éxito en los negocios, no es un ideal como 

podría ser la pcrfccciórif~CÍll~~~in'cic:tlidad, sino Ja competencia. 

En el capitulo ·.¡g.tl.;;;"te s¿ ,,;u.;.tran ejemplos do diferentes corrientes administrativas donde se 

apreciara la evolu~ión''dc !a/fiJosoflas de organización hasta llegar a la reingcnieria, tan socDrrida _ -

actualmente, as! como ~·dctrn;,mar la importancia de una poUtica de calidad que mds ~íá d~ limitarse a 

tratar los slntollllli, vey~ ~ I~ v;dadcra miz de las fallas. 
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CAPITULO 3 

CALIDAD EN LA ORGANIZACJON 

• Alp:ún dfa, en lo~ anos venideros, usted luchw·á cun Jo gran tcnlnción 
o temblará bajo el peso de lo mayor tristeza de su vida. 
Pero la lucha real e:.1á nquf, ahora .. Ahora se está diciendo si en ese dfa 
usted fracasará o \'enccrá con gloria. Sólo es posible fonnnr el curáclcr 
por medio de un proceso continul> y con:uantc". 

Phillips Brooks 

3 .1 Dt!fl11/c/011es 

Es importante conocer el significado de algunas palnbras que scrdn clnl'cs de nqul en nd,clantc en, el 

desarrollo del presente trabajo, cabe aclarar que éstas definiciones han sido tonmdasdcl '¡iCnsrunl,cnto 'de 

diferentes autores, no de manera textual, ya que en In mayoría de Jos casos, éste autor ha pl,asmndó tantbién 

sus idcns. 

- EMPRESA: Es necesario ubicar claramente éste concepto, ya que d~n~~ de su: án;bito;ic d~mrollan 
todas las actividades que competen n éste estudio. 

Empresa es una unidad, productiva o de servicios/derivada de un nnltclo,, de solucionitr una 

necesidad existente. C~nstituid,¡ s~gún aspectos prdctl~~ o Í~gal~; mt~grad~ pci; recursos h~anos, 
materiales y técnicos, y npoy~dn ~n ,In organización para lograr s"5 obj~tivó~;'' 

- POLITICA: Puede definirse como el curso de acción o lincarnicnt~ g~ner~ -para trat~ ,-un ns pecto 

determinado. En este cnso In pollticn tiende a proporcionar Jos lincadúen¡¡;; gci1~rnles para nlcnnzár una 

organización enfocada hacia Ja calidad. 

Las politicas ayudan a implantar un concepto descentralizado en In empresa: ,~ ,_, _ _ 

Las polfticas requieren de una serie de aptitudes y-aclÍl~d~ q~~~~~n s~ debido cumplimiento. 
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• CALIDAD-PRODUCTIVIDAD: La calidad se define como cumplir con los requisitos cs1abktid.1> para 

Wl producto o servicio, como cwnplir con los requcrimiemos del clicnle r en scn1ido obsolulo como 

EXCELENCIA. La productil·idad ha sido delini.14 como optim11.or los recursos disponibles paro cl1borar 

Wl producto o proporcionar un sen·icio con plena elicacio. 

Asi pues, Calid.ld-Productividad significa el compromiso de hacer, convicción en el saber ser y una 

allemativa clara del ser humano para hacer uso de su inteligcncio buscando la cxcclcncio. 

• ORGANIZACION; Es un sistcmo que permite la utilización equilibrada de los recursos. Su propósilo es 

establecer una relación entre el trabajo y el personal que lo debe ejecutar. En general todas IM inslituciones 

deben organizarse de tal manera que puedan ejercerse las fwÍci~ncs jerárquicas: Dirección, Planeación. 

Operación y Control. 

• DIRECClON Y LIDERAZGO: La dirección e~ una empresa, esuna función jerárquica, cuyo propósito 

principal consis!c en establecer In estructura formal de I~ instit~ció~ ~igilando la administración de acuerdo 

con las proyecciones establecidas; lijando y c\·alu~do lllnto obj~liv~s ho.ri~ pollticas. 

ldcalmÓ~tc ~ldircctor debe llevar c!Hdcrazgo g;neral d~ la organl1~ción. Se ha definido al lider de 

diversas form.S; se diec que el llder eS aquel que a~túa eomo ~gent~ d~ cal;,bio d~ Ótras voluntades~ se dice 

también de aquél q~e Ueva la autoridad o la primera posición, sin embargo, lid~ ~ aquél 'q~~ además de · 

dirigir un grupo de personas, los conduce, los u;,p;,a; los sábc m~th·iir, los a¡Klya y·l~s ~~en~.'CI verdadero 

lider tiene voc~ción de servir a su ~p~ y a su causa.. ' e•· . " .. ' • 

• ANAL!SlS ORGANl7..AClONAL; Se refiere a una serie de cs1rlllcgias para detectar las fallas que hacen que 

una empresa dejede desarrollarse. Un análisis de la organización puede detectar slntomas que lle\'"'1 a un 
cambio de politicas, de estrategias o de procedimientos. 

Cuando hay que realizar cambios es necesario -asl como para el buen cumplimiento de los objetivos- llevar 

a cabo lo que se conoce oomo plancación estratégica, concibiendo una estructura que contenga los elementos 

infonnativos y de juicio suficientes y necesarios para fijar prioridades, elegir alternativas, establecer nuevos 

objetivos y metas, en el tiempo y en el espacio, ordenar las acciones que pcrmilan alcanzarlas con base en la 

asignación correcta de recursos, la coordinación de esfuerzos y la imputación prccisa de responsabilidades, 

as! cerno IXllllrolar y evaluar sisúmilicarrltl los procedimientos, avances y resultados para poder introducir 

cal oportullidld loe cambios -arios. 
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• OBJETIVOS: fü)' diferencias mucadas entre los objetivos de las instituciones. Sin embargo pueden 

establecerse tres catcgoríos: 1) de scn·icio, 2) social, 3) económico. 

t:no de los objeth·os organizacionales es el de scn·icio, que consiste en hxcr llegar a los consumidores 

productos)' a los usuarios senicios. Para dar un scn·icio óptimo, éstos deben ser de buena calidad, ofrecerse 

a precio cquitath·o y estar disponibles en el tiempo oportuno. 

Otro objetivo organizacional es el social, que se enfoca a los grupos que trobajan dentro de una empresa, 

a las autoridades oficiales y, en general, a la comunidad. Dando a sus empicados un pago justo por su 

rrabajo osi como la oportunidad de desarrollarse, cumpliendo las disposicion~s ofi~illtes ~· rcaÍi~llndo planes 

o proyectos ecológicos por ejemplo. 

Ya que lo organización tiene que ser fuemc cteadora de riqueza en el '1!1lbiente en que se dcsen\'uclve, el tercer 

objetivo institucional es de ti~~ eeo~6nucg,' ··. 
,-.·- ' .... -· .. -

• CAPACITACION: En l0s últiinos ~os, la capacitación ha tomado un ¡:ron auge)'ª que las empresas se 

han dado cuenÍa qué la di~~~ll·eC();oOíla eÍ<ig~ cambios en las estruct11m de las empresas, uso de nue\'as 

tecnologfas e implementación. de diversos sistemas de calidad, por lo que el personal debe estar mejor 

preparado y ~~ll'cna~.; p;ú:o r~Íil¡;.;. correctamente su trabaju y con un mínimo de errores para aumentar la 

productividad . 

• INTEGRACION: Este p_roccdimíento requiere de la participación individual en toda su intensidad. 

Tcóric'111lcnte, lo que se .busca en una empresa es contar con un personal con participación acl11·0 en la 

integración del. equipo de la iiisti1uci6n, es decir, se buscan las relaciones humanas sanas entre los 

colaboradores de la ,;p~resa y J~ llflid~d de todas los partes de lo organización. 

·PROCESO DE·~ PROJ~CCION:füte proceso podemos dividirlo en seis áreas principales, coíno son: 

l) lnslalacioncs, 2) Eq;¡jpo; 3) DistribÜ~iÓÜy~P~~5.;~~I, 4) Estándares (Volumen, Tiempo, Costo, Calidad), 

S) Transfonnación y 6i áreli de J;ivcstigación de prOdu~tos y sistemas, cada una con sus caroclcrisitcas y 

controles cspccllieos. 
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0.niro do este contexto no podfo fallar hablar de Jos a\"nnccs de Ja tccnologia. Jos cuales hnn hecho 

~u: el hombre camine a paso5 agigantados, pero uimbicn han pro•·0cado Ja dcshumaniLación de los empresas 

y J.1 >utomatiZ.lción de Jos procesos, relegando el ltabajo )'esfuerzo del hombre. 

·CONTROL: Es W1ll c\"ÍilunciÓn de J~ ;.csüÍi~do~ ~blénidos para comparar y corregir oportunmncnte, de ser 

necesario, los plíllles. Se efecl~ílll ·Jos ~·fgi;'icnie~ acciones: Comparación de lo hecho y .lo planeado, 

Precisión de Jos des\"iaciones, Ji;:;,luac.ión de sus causos y Proposición de Jos correcciones necesarios. 

Una de Jos formas más a<:::prod;~y piactic~cÍas para llerar el conlrol es la documentación)' los auditorías. 

• COMUNJCACJON: Comúnicarsc es un proceso dinómioo. dando como rcsullado la acción, bien sea del que. 

recibe o del que emite, e ideaJmdnie de ambos. La comunicación puede ser una guia de acción, un factor de 

aclaración, un factor de eoordin~ción, ele. 

Existen dos canales básicos de ~~mucicación: a} El hombre, y b) La máquina. La irriportan.éia del ean~I de 

comunicación ~·o se cmide en r~zón' del material que se 1tm1smite por el, sino por In calidad de did1.a 

información. 
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1.2 1'éc11icas de Organizació11 

Existen diferentes ,escuelas o oorrientcs' de administración, se profundi,.;á ~n aquellas que 

muestren uno org.mii.nción en b.;ci al ser hum~ y cspeclficam~nle comcnU:n c.lloeÍetislieas fundamentales 

de uno organización; entre' las más impol'tantés se cneucntrnit: 

Adminis;ra~iÓn ¡~¡,· ba~e en la Revolución Industrial (1776).· El fllÓ~fo y economista Adruu 

Smilh es su principal rcp;escni.W.: y en general, quien ha mamido en gran medid~ l; ~dd~~io ~igani1J1Cionol 
hasta nucsU:os dhis, )·a que se dió cuenta de que la tccnologfa de Ja rcroillció~ lndu~i.iai'había ~rcado 
oportuni~ su.' ~~cnu:Spara que los fabricantes aumentaran la productividild y re<luj~ran cos_tos en una 

gran magnltud. Pr'opuso el principio de la dil'isión del trabajo, ampliamcnlc utili;.ado, "H~y que dividir el -

trabajo en actividades sencillas de modo que puedan ser rcalizadaJ por gcnlc sencilla". 

Administración con base en la lngenierla (1900).· El desarrollo industrial nortcamcriéano, hace 

que los mejores esbozos administrativos se localicen en ese país. Los ingenieros, debido a su preparación y 

actuación, son los primeros que se inlcrcsan en el manejo de los trabajadores en el pnx:cso industrial. Aún 

cuando dan cuenta de algunos problcmGS psicológicos, sólo les interesa la productMdad, consider.hidol~ el 

fin de la administración. Su principal representante fue Frcdcrick W. Taylor. 

Administración con base en las Rclaciones Ilumanai (1938-1960).· Diversos estudios y opiniones 

tendicn"'5 a restablecer el 1·alor inltgral del ser humano, fueron la respuesta al maquinismo y la idcnti!icaeiÓo 

. . - . ' 

Son importantes en este aspecto, las encfeli~as papales;;,,, espCcial la R~ NovanmÍ. ya que la 

Iglesia, al darse cuenta de la deshumanizáci~Ít dd I~ -indÚStrla"¡iropo~e ~ seri~~ de considéracioncs en 

beneficio de la clase obrera. 0e' is~ d.i.io, h~bo 
0

Ún cambio '~adic~I _;. 1.S rel~éiones en¡¡c pa~ncs y 

trabajadores. 
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Chcstcr t Bamard: Concretn los aspectos que debe el ejccutirn vigilar en su actuación: al mera u 

objetivo a obtener; b) cnll:ndimicnlo de los subordinados; e) capacidades; y d) in1crcscs 'del ¡¡nipo, Anali,., 

la necesidad de esUlbleccr incenth·os difcrcnll:s a los puramente ~aU:rialcs. Ad,·icrté que WI gran número de 

reglas tienden a producir mayor número de quejas. Considera que ~I mcj~r métoJo de cntrc~,icnlo 'p;1t• el 

ejecutivo es llevar a la prdclica las decisiones. 
'.· .: ' 

El ton Mayo: Su preocupación puede sintetizarse en el afán i• ascgur..;. I~ C()labOr;cióndc Jos 

conglomerados hlllllllllos en estn industria de producción en masa d~nde la iccnol~~¡;·¡;;od~.ÍC'dc~lnt~¡µnción , , 
social dentro y fuera de la industria. 

~3:..-;: ··-'t~~f~~ ., ·.·: 4 

Concluye: "La administración de la industria y de otras actividade~ Jára'coíi WúP<is d;fmid~s de hombres y 

no con cnles indil'idualcs ... , los dircctirns deben descartar l~ 0 cr~6ia ~~h·c.!'1da;~e'.'lii6'1a c<lnduC:iii'.del 

individuo puede predecirse anles de la contratnción a rr~~ésdéi ;.;;·de ~~~me~~~ ;,{i;,~cidsci~ y d~Í~ll~d~s; 
as! como turnbién la hipólesis de la estnea o la morh·aeión ne1arh:n, susiiiuyé~d~la 'pi,; lo parti~ipación de 

los trabujndorcs11
• 

Fritz J. Roc!hlisbcrgcry WiUiam J. Dickson: Las industrias se ren acosadas cd.;iantcmcnte con dos 

clases de problemas. los problemas de balance extcmo, dentro de los cuales ,se consideran comúnmente como 

económicos, de competencia, etc. y los problemas de equilibrio interno donde se rcfi;;.:¡,' prln~ip¡l~tentc al 

mantenimiento de un tipo de organil',¡ición socinl en el cual los individuos y los grupos, • través de un trabajo 

en colaboración, pueden satisfacer sus propios deseos. 

Bcmard M. Bass: Insiste sobre la necesidad del trabajo en equipo, clinlinwÍdo el ~anejo ineficiente 

de la mano de obra; para ello, enfati:t.A la importancia de la dire<"<:ión y sobre t;;.¡~ s'~ ~jC.:.icio. Finalmente se 

refiere a la call:goria de subalternos: a) constructivo, acata órdcn.¡ ~ s~~f~~}porticÍpa; b) submivo, 

ambicioso de poder sin identificación con el sistema; e) impul~iv~; llcqita~I ;na;;d~ por I~ c¿tCgorln del jefe . 

.. ,'-'.· 

-' 

Monis S. Vilelcs: " •. eldincro no es Wi incentivo tnndcfmidociimo 1.; suponen muchos.Si el dinero 
es lo úruco que se~¡~ clcl -~~baio: se tt~~d de mii~ir ~¡-~ ~ible: Cuando se en~~~ 
fuentes de satisfacción se rcl~g~ la cantidad de ~~ario que piiéda rceibirSc". 
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Establece que WIO de cada cuatro trabajadores está confonne con su puesto en la empresa. "La 

negación a no trabajador de su c:ipacidad para sentir, pensar y progresar representa problema en contra de su 

meta social y espiritual". Dice, "Un método de incentivos puede aumcntllr la producción pero no la 

cooperación de los trabajadores''. 

lsa:ic Guzmán Va!~l·ia: Rcco~fo'nda~cs ~~eti;'~s principales en la condu.cción de los empicados: 

a) "El primero es sabci deSpcrtáf en los subordin~.dos un vivo intcÍ'és en su trabajo ... que logre \'eren su 

trabajo la rewzación ~n ~i~~~ ~~d~'; d;~~ p~opia ~rsonaHdad. • .•. · .. •· .. 

b) " ... su trabaj~ ~pénd~ itiía rnáy~r,~rditíición q~e tc~ga én el trabajo de los dcriids. 
<. • '~ ... -· -¡''• ,• - .. .,-. - ' ' - _... - • . . ,. . . ' 

e) ".;;un scntinticnto de~dhcsión, ú su propiojcfc y a lo cinpresa a qu~ sir\'cn'' 

Adl'iertc pcUsros átcxig~rari~·~~cipac~ón': Una ~cn;~rati~ci~~~al c~tcndid~ amenaza cambiar el centro 

de gmcdad de la íunción'~drni¿i~traÍiva disminuyendo ei val~r de i~ cónducta del jefe o director y 

aumentando la import~c¡a áD'~~·s~bordJ,;adÓso dirl~ldos:··.. . . •. ·• 

"Organi1.ar es eoordiniÍr.'y Í~~COO';clinii~iÓ~ ~;:~;den. Y el ·~rden'~s la escn~i~ de la vida social y por lo 

"La l'crdtJdcra, la auténtica coo¡lér~ciÓndcl obrero no se compra. Es preciso ganarla, conquistarla, merecerla." 

C.Bird: Enumc;Ó I;.¡ ~ar~cterlsticas de uri buen director 

a) Coraje . · b) DiSnidad 

e) Honestidad . t) Justicia 

i) Consideración j) Nobleza 

.•) Magnanimidad 

g) Amabilidad 

k) Mcnlc alerta 

d)Amistad 

h) Lcalllld 

1) Sinceridad 

Douglas Me.Gregor: Autor de la teoria Y, jerarquiza las necesidades: 

a) Fisiológicas b) De seguridad e) Necesidades Sociales 

d) Necesidad de Propia Estimación. 
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Cita y alaba la práctica encaminada a permitir que scmcstrolmcntc cada empicado se cralúc a si 

mismo por• comparar su actuación con una nictá prefijada. Su fonna de administración es totalmente 

panieipati\'a, es decir, el émplcado tiene el derecho y deber de opinar)' aportar mejoras a los procesos y 

procedimientos. 

Administración oon base en la Sistematización (1946-1972).· El esfucrLo rcali1.ado por los 

ingenieros y los defensores ·de las relaciones humanas dieron una base a los autores que consideran lo 

administración. como' un sistema. de CDnictcr general sujeto D regios y procedimientos susceptibles de 

rcglarncntoción. Esta escuelo se caracteriza por su énfasis en lo dctcrmfnoción de eslrÍJcturas formales que 

permitan una reglamentación que asegure buenos resultados. 

Renote Ma)nt': Dcf111c a la organización como un sistema cuyos elementos determinantes son los 

siguientes: a) Orientación hacia un objcti\'o. b) Acción reciproca con el medio ambiente. 

e) La autoprcsor\'ación. d) La integración. 

Poul E. Holdcn: Teniendo en mente el propósito de la sistcmatiLoción, propuso una serie de pasos 

de organi1.ación: 

l. Plan Genero! de la organil.ación: organigramas y sus manuales. 

11. Consejo de Administración. 

JU. Dcpnrt.amcntos Técnicos. 

IV. Organización de comisiones. 

V. Medios y Métodos de conlrnto: a) Estructura básico de lo empresa; b) Determinación de pollticas; c) 

Manejo presupuesta!; d) Relaciones con los empicados y obreros; e) Operación en las áreas de producción 

y distribución; f) Relaciones externas; g) Servicio de los departamentos de investigación, ingenieria 

cstadlstica y asuntos jurídicos; h) Asuntos que demandan tiempo y atención a los ejecutivos; i) Eficiencia 

general en los diferentes sistemas de la empresa. 
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Marshltll E. Dimcck: ." .. la burocracia es uni,·ersal. Opera con fucrla en cualquier sistema. La linica 

esperanza para controlarla es entender sus causas y manifestaciones, de tal manera que su aparición sea 

contnurestada por las medidas apropiadas. La burocracia, pcir lo tanto, es una situación natural e inc1·i1oblc 

que se desarrollo en las instituciones, especialmente cuando crecen y ·se apartan de su simplicidad de 

org~zación:" 

Robert N. Lehrcr: Enúncia algunos requisitos para ún buen sistema. 

a) Claridad de los objetivos b) DiglÍidadcfc la actividad 

e) Determinación personal 

e) Efcctii·idad 

g) Estandarización 

i) Evaluación cuantiflcablc 

k) Dinámica en el sistema. 

d) EJi~,;;,~ci?~ de trabajo~ inncecsarios 

1) Simplificación 

h) Plancaci6!' 

j) lnslalacioncs adecuadas 

Willian1 Grill: Considera seis principios fundamentales en el estudio de sistemas)' procedimientos. 

a) Los sistemas y los procedimientos son parte esencial del proceso administratil'o. 

b) La aplicación de sistemas l proccdimicnloo es dinámica. 

e) Las politicas, metas, objetivos y personalidades deben exponerse en fom1a clara por escrito. 

d) Todo el personal debe conocer sus responsabilidades. 

e) La responsabilidad y los rcsullados deben estar en manos de cjcculil'oS con autoridad lineal. 

1) Las técnicas en sistemas y procedimientos, n través de la simplificación modernización o 

estandarización debe ser un proceso continuo y no una reacción clciic; d~ rdorgnnizaci~nés. 

Administración empfrica (1938-1989).- La escuelo que nós ocupa accptúomo adecuados los 

procedimientos que han dado resultados en la práctica ele los negocios, !lencr~lÍiio lá aprobación efe los 

métodos y sugiere la conveniencia de simplificar !corlas p.Ú-a lograr aprovechamientos ópÍimos. 
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Charles r. McCormiek: Es un com·cncido de los beneficios que repolla el buen empico de los 

c.:imités, dice: "Para mi, la mayor 1·cnlaja lle un consejo de r.jcculil'os jó1·cnes es que otorga la oporrunidad 

de opinar en problemas de imponancia, que son virales para la buena marcha de la empresa''. 

Pelcr F. Drueker: Delermina ocho objetivos en las empresas. 

1. Posición en el m..iado 

3. Prodúctlvidad · 

S. Utilidades. ' 

7. Trabajo y actitud del empicado 

Ünnovaciones 

4. Rec~Ós lisicos y ÍU!Allcieros 

6. Actuación y Desarrollo de ejecutivos 

. 8. Relaciones PúbÍl~as 

l. Cuando un individuo bWii:a wí~ ~Ú~1;1Í r~Ía:ión'desca q~é ~.1~ tí'arc ~n ~r!.~í~'.d¿;;,. sentirse cómodo, 

sin tensión. 
-···r.-

2. Al hombre común le ag~ad!'ri~ que se le di~r~ uná i~tru~ió~ sencilla e inleligcn~ sobre lo que se espera 

que desempeñe, cómo debe hoc~rld y qué es lo que constirüye ~u riobajo "bic~ hecho": . . ·.· . . . 

3. A todo~ hwnano Íc agr~d¡ trabájar b~jÓ I~ órd~n~ d; ul;a ~i..;na'qu~·¡~pire respelo y eoiilianza a la 
·;,";,·~- '---- - ;- . 

\'CZ. 

4. A lodo hombre le agradá
0

quc a18'rle~ recori~~ su imponancio. ·.· 

5. A much.; personas l~agríida s~bcr qu; su trabajó cÍiarlci e:: útil a o!Ías personas. 

6. Son mur pocos los que no~ÍrabaJ~ m~ y ~ejor mediante incentivos. 

7. La seguridad es un instinto básico en todo ser humano. 

También recomienda seis reglas senciUas para una buena administración: 

l. Hacer una descripción sencilla de las funciones y operaciones que se ejecut.anin. 

2. Hacer un cálculo sencillo de los resullados que se cousidcran satisfactorios. 

3. Comparar periódicamente el rendimiento efectivo con el rendimiento estándar. 

4. Preparar una lista de medidas correctivas para mejorar la producción cuando se requiera. 

5. Selcccionar las mejores fucnlcs de ayuda e infonnación. 

6. Asi.snar el tiempo oc:ccsario para swninistrar la asistencia e infonnacióo requerida. 
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Lec ll!C\Xl:a: Opina que se ncxesitan tres cualidndcs para triunfar en cualquier oclh•idad que se realice; 

Talento, Disciplina e ln\'Olucrar y preocuparse por lo demás. 

Administración con base en la eficiencia (1935-1989).- Los ·.ingenieros de In Uamada 

"administración científica" esbozan con toda claridad su gran preocupación ¡,,;; I~· eficiencia. Fueron los 

autores japoneses o las prácticas administratil'as de esa sociedad las que mnyorrncnte abordan csle afán de 

optimir.ación, en la década de los ochenta y no\'enta estos lemas cubren muchos espacios en discusiones 

adlllinistrati\'as en seminarios y en actividades de consultorio de empresas. 

Horry Arthur Hopf: "El estudio de las estructuras de In organización de ccnlenarcs de negocios tanto 

en Nortearnerica como en el extranjero, ha con\'cncido al aulor de que en muchos casos reflejan las fuerzas 

de personalidad y poder, mós bien que lo lógico y fortlleza de relaciones estructurales correctos. Le preocupan 

las fallas de coordinación y apunla: "En los negocios grandes la falta de coordinación se manincsta, con 

frecuencia, en las relaciones enlrc las oficinas matrices y sus sucursales, y conduce a siluaciones de confusión 

y fricción. Además, los choques de personalidad, tan comunes entre titulares de posiciones más altas, 

constilUyc, no raramente, una dificultad achacable, al menos en parte, a la falta de coordinación de autoridades 

y responsabilidades". 

Su metodologla de análisis considera: 

1. Establecer los objclivos de la empresa en términos comprensibles: · 
·~. o -.:.·. ' • 

2. Defuúr las politicas generales que se deben seguí(, indepeÍtdicnlemente de las condiciones de operación o 

de los resultados. 

3, Definir la tarea dela administración eit'~~os'6i:manos. 
4. Proveer al grado directivo de miembros conÍpei~iéS pu~ renli~ con éxito las tareas asignadas. 

5. Proporcionar al grupo directivo normllS d~·;:¡;;,¡~~ióo.;;edi~té las qué puedo medirse exactamente el 

desempeño. 

6. EslUdiar los resultados de opc:ración y cslablecer tendencias de realización. 
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7: Establecer el lalllallo óptimo de la organización al nivel en el que pucdmt asegurarse los resultados de 

opaw:ión mis favorables, dentro de los linúles de los objetivos y políticas prcdctcnnin.idos sin provocar una 

sob~ga directi"a en cualquier punto de la empresa. 

William Ouchi: Autor de la denominada teoría Z. Su estudio le Ue1·a ÍI ciUlr las caractcrlstica mAs 

especiales de las empresas japonesas. 

1) Gran identificación de la empresa con sus cmpléados .. 

2) Tratrunicnlo cuidadoso de lu empresa ron sus empicados. 

J) Lealtad de los colaboradores haci~ la c,;;prcsa:· 

4) Sistema de conlralación de colaboradoic8 de por vidÜ(que se lraducc en seguridad). 

5) Baja rotación de personal. 

6) Enorme moti vació~ cori b~e~~ ~;;!~dos de producti1•idad. · 

7) Participación personal Í111ensivüntodos I~~ prOccSos achninlslr~ti1·os. 

Richard T. Pascalc yAnthony G. Aih:is·: No es posible sup0ner que sólo los resultados fmancicros 

son los principales oiotiv~dorcs; ha¿,.; fal~ lo!Íi~ qúe ".; tod~~ ¡~; niv~Ícs del organismo, y por ello 

principaJcmentc D los infcriorcS, SO )cs.iuiga cntctider Jos 'objcti\'OS institucionales .. 

Thomas J. Peters y R~bcrt H. Watcnnan: El prineip.tl rnotiv~ Por el que las j:randes ~rcsas han 

dejado dé inii~~~. e~ su sian .¡q,.~dencia ~ Úbrieas gigan~clis, nu]C>S producti~ds p!;,gramados, 

operaciones integrales, plancltción ¡~;;;ri~ada; dirección estratégico rlgida. s~ han ól;,¡dad~ dcÍ ap~di;.,je . . ' ' -· . ··' - ,.- .. .:. 

y ya no toleran errores. La empiesa olvidó lo que le dio el éxito; es decir, una'c:ultÜra que bu$éa"ba Ílcción, 
, ..... - . - - ----. . -,... . -- . · . .,, . 

el<perimenfos y pruebas continuadas. Obtienen un común' denominador en las emprcsás que Consideran 

como excclcnles y lo e><poncn como un credo: 

1) Ser el mejor 

J) Recordar siempre la importancia del ser humano. 

'·- .·. : .. 

2) Saber hacer el ttabaJo bi1 

4) Lograr~ihid ili clp~y~riio: . 
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Al final de su obra establecen un esquema ai que proyedan: 

Propósitos 

a) Eficiencia 

b) Innovación 

c) Fluidez en las acciones 

Estabilidad 

Capacidad cmprcsorial 

Mo1·iliitid 

Philip KoUcr, Liam Fahcr y S. Jatusripitak: Existen varios elementos. comunes claramente 

discernibles: los japoneses mcjOl'll!I, amplinn )'multiplican sus Uncas de productos y buscan la segmentación, 

la secuencia y al ll~bilicbut en su c:nf'oquc de mcrcádeo. Además, m!Íru:jan la penetración en el mercado 

lenicrulo en mellte ¡¡;~eses no d; ~rtci sin;~é 1.ic'o ~!;;ro: d'cdie~ ;~ a'i~~~ió~ a d~tenninar cuáles son las 
"• ' - ' • .:• • "• • ;j • • '•., ' • -~- -,, 

cosas precisas por hJÍcer y cómo J¡acérlaS cOircctiítllénlc: aún. s.i esto signtica oomcter errores en el proceso. 

Kcnichi Ohmne: Co~c~~ cu~tro iúmnaciones con respecto a lá empresa japonesa. 

• El concepto de ooÍp;;;acÍÓ~ es 
0

fundamcntahncnte diferente en Japón. 

• Para el enlp~arl~japonés, organización rcahncnte significa gente. 

·En Japón, el gobierno acutúa como entrenador, no como capitán. 

• La idea central de una estrategia de negocios japoneses es cambiar el campo de batalla. 

Buscó una respuesta a la interrogantt de la gran capacidad de cstral~gia de la empresa japonesa y 

la em:ootró en la modalidad rccientt de organizar grupos de jóvenes brillant~s quc,Ílcneran id~as )' apo)'an a 

los cuadros directivos en forma directa o en calid:Jd de cerebros complemcniunos éndive~s proyectos. 

Administroción en base• un1 cultur• de eicelencia y calidad t~tal (i96o.?): 

Kaoru lshikawa: Expone varias ideas a cerca de la gar11nUa de la catidlSd, sobre t~o en el desarrollo 

de nuevos productos: : '. } : . <· . 
• Si no ~efectúa un buena garantía de calidad durante la etapa de desanollo d~ ~ producto, la gaiantla que 

se logre no podrá ser adecuada. 

43 



- El dcsnrrollo de nucl'os productos debe ser el asunto de mayor interés para la empresa. 

- Si se efectúa la garanlia de calidad en el desllJTOllo de nue1·os productos, todas l.S di1·isiones de la empresa 

podrán eícctuarcl c0nlrol y l~ g.;::W11a di: l~ calidad. . 

- El control de calid~d q~c se ap~e~dc sólo en lámenie es prácticamenie inüÍil. 

• El conlrol total de la calid~Ú~sea un concepto integral que aburq~e a toda la institución. 

Edward W. Dcming: Propone lo que se conoce coino el ciclo Dcming: Planear,: Actuar, Verificar y 

Mejorar y varios puntos que a pesar de haberlos propuestos "oÍ\os ~Irás, ~ÍJ¡, ahora ..;ntinüan desarrollándose: 

- Mejora continua en productos y servicios -céro i!ércctos' " ' r·.,.·- ' 
• Establecer el control estadlstico en proceso ·Buscar la calidad también en los·proveédores 

·Identificar estadísticamente las dos Cuentes de despÓ~dicio: folla" de sistema 90%,:gcllte 10% 

• Capacitación y Moti1·ación lnstitu~ el lidc~~zgd . ·,.-,. -.· . 
- Comunicación bilateral en la cmpr~sa :_-. Educadóu y (ccntrcncimicntO 

• lnvolucror a todos en las medidas para log(ar lá trwformnCión. : 

Crosby: Establece varios p~tos para iogror la c,;iidad total. 

• Establecer el compromiso de la direCción. ·~-Crear equipo~ de mejoramiento de calidad 

·Evaluar el costo de la calidad • Establecer la medición de la calidad 

• Crear conciencia sobre la· calidad 

- Planear y fijar el "Oía cero defectos" 

- Fijar melas 

- Dar reconocimientos 

- Aplicar ac.cioncs prcvcnti\'Bs, no correctivas 

• Educar al personal 

- Eliminar las causas de error 

• Crear consejos de calidad. 

Juran: Establece diez puntos principales para el control de la calidad. 

·Detectar áreas de oportunidad -. - Establecer mctns de mejora8-

- Planear el logr0dc metas • Brindar capacitación 
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- Emprender proyectos - Registrar el a\'ancc 

- Dar reconocimientos - Comunicar resultados 

- E•·oluar el costo de la calidad - Realizar mejoras proyecto por proyecto 

- Lo calidad es el mejor negocio. 

Según estudjos del Colegio de Graduados en Alta Dirección: Es un modelo que resulto de la 

in\'estigaeión durante \·arios años en 40 paises, acerca de los elementos esenciales de las culturas 

eorporati\'as de _Excele~cio, de las que han resultado 24 propuestas para lograr lo excelencia corporati\'a: 

l. Humilded por aprender 

3. Rotación horizontal -

5. Espiritu de equipo 

7. Seguridad en el empleo 

9. Búsqueda organizada 

d~ conocimientos 

11. Aprovechar la cxpi:riencio 

de la gente 

13. Motivación permanente 

15. ln\'estigoción iccnoÍógieo 

17.Audacio 

19. Compromiso de excelencia 

21. Control de Calídnd_ímpllcito 

23. Servicio con valor agregado 

2. Manejo de las presiones 

4. Procesos integradores 

,. 6. ~centi\'os grupales 

8. Cultura de dar 

1 O. Políticas de sueldos 

· 12. DCsiciones en consenso 

14. Control cstadis;ico 

16. Sistema de educación permancnte 

18. Paciencia 

20. Satisfacción del clientc 

22. Precios ganadores 

24. Desarrollar lideres de excelencia e 

involucrar a los lideres del sindicato. 



Administración con base en la Rcingcnierla /Neolíberal) (1990-7).· Se cstublcccrún nlgw1ns de 

las ideas más importantes aceren de reingenícrin (Rediseño de Procesos de Negocios): 

• La esencia de la reingcnicria se relícrc n ol\'idar nociones o procedimientos que se encuentran fuera del 

OOlllllldOmundial, y comenzar n renovar evitando lo frngmcntaéión exccsi1·a del trabajo, combinando tnrens 

y eliminando o sintetizándo pasos con D)1ldn de la nueva tecnología (principalmente de computo). 

• Cnraeteristieas bósicns de la Rcingcníeria: 

n) Realizar varios trabajos, combinados en uno. 

b) Desarrollar el proceso con pasos que lleven un orden lógico, en lugar de la secuencia 

común impuesta por In producción en ninsn. 

e) Pensar en un proceso con múltiples funciones; c5 decir, ea el que se pueda llegar a 

diversidad de mercados, situaciones o entradas. 

d) Realizar solamente el trabajo, o hacer inmsiones que tengan~ .. uuliifud. hWedinta y 

consentido. 

e) Proceso donde los controles y los chequeos sean reducidos.:~. 

l) Re-exnminación de tareas, trabajos y estructuras orgnn¡,;.cio.;ál.; cÍlfocndas .n sa!Ísfnccr · 

las necesidades del cliente. 

g) Mirar y medir siempre In eficiencia, costo y propósitos del proceso entero, en lugar de 

centrarse en medir solamente In habilidad individu~l de cnd~ Ír~b~]ndor. 
h) Para implementar un proceso de rcingenícrin es n• :cesarlo wi pens.imicnto inductil·o, a 

diferencia del pensamiento deducth·o en que se rcqui~rc gr..;, ¿nntJdad de 

información para In resolución de problemas, en el inducti~~. l~ que se requiere es 

una gran visión e imaginación a cerca del potencial de nuevas tccnologlas y 

procedimientos {intuición). 

·Con respecto a la Tccnologla se menciona: 

• Definitivamente la tecnologla y la capacitación del personal para su manejo adecuado 

son muy carns, sin embargo, hay que estar dispuesto a pagar el precio. 

• La tccnologla puede romper muchas reglas y evitar procesos innecesarios o repetitivos. 

• La tccnologla nos ayuda á ahorrar personal y con esto reducir costos. 
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- ¿Por que aplicv un proc:eso de reingcnicria? 

Por Necesidad (debido a fallu), por lmport111cia (impacto en el cliente), por Factibilidad 

(simplificación organiz.lll;ional), para las grandes cmpmias por la Subsistencia y/o Competencia en el 

mercado. 

- Antes de decidirse por un proceso de reingcnicria debe conocerse lo que se está haciendo, ver las cosas 

desde el punto de vista del cliente (lo que quieren, lo que realmente na:csillln), pensar que el proceso nos 

llevará a un resultado especifico y benéfico, captar la imaginación de los empicados para hacer el rediseño, 

deshacerse de ideas obsoletas, aceptar la tccnologfa y estar docidido a implementarlo. 

Como se puede obsen·ar, existen diferentes corrientes administrntil'as, cada una de ellas expone 

sus ideas de acuerdo a la época y al pensamiento humano caracteristico en ese momento, as!, en un principio 

la re\'olución industrial marcó la pauta del estilo de organización, después el maquinismo obligó a que 

surgieran los pensadores humanistas, tiempo después la sistematización comenzó a documentar y · 

reglamentar los procedimientos, algunos prcferian organizarse de acuerdo a la eficiencia donde los japoneses 

comienzan a destacar llegando a los conceptos de calidad total y excelencia, gracias a los cuáles este pueblo 

rcpWIUI y se convierte en la primera potencia económica mundial haciendo reaccionar a todos los paises del 

mundo hacia los conceptos calidad y sCT\'icio, y creando una competencia comercial, por, bloques, 

actualmente el concepto reingenicrfo ha venido a revolucionar el pensamiento organizacional tratimdo de 

optimizar al máximo los procesos de negocios. Hay que damos cuenta que la vida de las empresas modernas 

se ha visto afectada por In forma en que se ha desarrollado la vida empresnrinl anteriormente, y que las 

empresas del futuro se verán influidas por lo que se haga ahora, as! que ahora que las empresas tienen que 

prepararse para el nuevo milenio -donde seguramente el hombre y sus capacidades, as! como el uso de In 

informlitica tendrán un valor trascendental-, porque no hacer todo lo posible por asegurar que eso que se 

transmita, se base en los valores, filosofias o poUücas correctas. 

47 



3.3 Análisis Organizaciona/ 

Se han presentado diferentes corrientes administrativas, WJas difieren completamente con otras, 

algunas otras tratan de complementarse, pero un factor común en ellas es que las empresas han tenido que 

adaptarse a los cambios, es por esto que se convicrle en trascCiídental un análisis organizacional periódico 

en cada una de las empresas, por lo que se ha realizado la siguiente investigación: 

Los 4 principales s!ntomas para recomendar un cámbio en WJa Organización: 

l. Falla en la Toma de Decisiones. 

2. Falta de confianza en el ;ec~Ó; Ítiimanos 

3. Pobreza en la ComunicáciÓ~. 
4. Fallas en las Arcas FWJci~n;d.'s, es decir, en las áreas de Recursos Humanos 

Mercadotecnia, Manufactura o FúÍanzas. 

S. Falta de Innovación. 

6. Filosolia y misión mal entendida o entendida de forma diferente por cada miembro de 

la organización. 

El &l>-pec!o más dificil de la Calidad es lograr que las divisiones y subsidhmas empiecen a aplicar el 

concepto, muchos procesos de eornbio fracasan en su inicio debido a que. no se identifican l4rcas especificas 

que inciten o los individuos o desarrollar rápidamente el cae ccpto. Por ello; la di~ión debe s~licllar una 

autoauditorla organizacional a cada dcportornento y a cada linea de producto de 1.S divislones y sub~Ídiarias. 
Los resultados de ellos son las bases de estrategias paro practicar mejoras de operación.' 

Dentro de las hcrrnmientas que se utilizan en el moniton:o de fallas en una orgmúz8ción; se cuentan 

dentro las más importantes las siguientes: 

1. Principalmente realización de autoauditorias sobre la organización, las cuales 

consisten en tres proces05: 

• Elaboración de modelos de calidad detallados. · 
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• Evaluación del estado actual de las opr.racioncs, junto oon el diagnóstico de las 

ClllS8Sdelmismo. 

• Comparación del modelo de calidad con el estado actual, a fin de identificar 

las áreas que requieren mejorar. 

2. Revisión de los procesos de trabajo. 

3, Revisión de las funciones y procedimientos de cada puesto. 

4. Revisión de los Manuales de la Organización. 

5, Revisión de cartas y memoraadums. 

6. Recopilación de datos históricos y actuales. 

En la lllll)'Oria de los procesos de cambio se omite el análisis del estado actual. Después de que una 

área problemática se ha identificado, la organización procede directamente a íonnular una estrategia para 

rcsoh"Cr.el problema.' Con ello se posan por alto las razones sólidas y prácticas para que la organi1.ación 

funcione coui~ io ha.;;;, Lo estrategia de mejoramiento tiene sin duda que ocuparse de algunas ca~sas del 

estado actual; ya quc'é~tos lo sustentan e inhiben el cambio a la mejora. 

AÍlati.Uiiid~'ti.ii c~usas del estado actual, la g~cia p~ede estor más segura de que las estrategias 
' ,. ' .•. ,. --- ·----.- __ e ---- -

de mejoramiento subsceucntes abordJlii lascuestion.S criticas pmn tOgrar el cambio: La dirección debe 

anali= dctenidanl~~tc ~i ~~~sarl~0é~1l1ar ~i~~s valo~ y~~ cÍcta ~úitura de la o;ganlzaci6n, a 

efecto de alc. la'éalidod. A p~sar d~ qu;dicllo análisis en si es ü;, tarco diflcil; d~bc adc~ás rcconoc..-r 

la necesidad d.;10 an~r161' al ~smo tiempo que 1.;. unidades analium las causas .del estado actual de sus 

operaciones. 

Una vez que se ha decidido realizar un cambio, pueden considerarse los siguientes puntos como 

básicos para el desarrollo: 

l. Prcpsración de alternativas para modificar a la organización. 

2. Invertir tiempo psra pieparnr a la organización al cambio. 

3. Determinar los objetivos 
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4. Establecer lns oportunidades de dcsll!Tollo. 

S. lnstnlar el mejor plnn de crecimiento. 

6. Hacer que la orgnniznción acepte el proceso de cambio. 

7. Asignar responsabilidades. 

8. Motivar nJ personal. 

9. Evaluar periódicamente el programa. 

En los tiempos modernos un ami.lisis orgnnizncionnl profundo es una tnren muy importanle y básica 

para los grupos de dirección, sobre todo por la fnltn de cnlidnd interna y externa, In rigidez y In fnltn de 

procedimientos y controles que presentan muchas de las empresas mexicanas y que seguramente también 

incluyen muchas empresas fnrmacéulicas, incluso n las más grnndes y prestigiadas. 
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DcsafortWladruncnlc, en nuestro medio empresarial nunca hay tiempo poro hoccr bien las cosas, pero 

siempre hoy tiempo poro repetirlas. Estó implico costosos reprOc:esos por operaciones inádccuádos o 

de bajo calidad. Por lo aJlterior, se éo~i~ que lo ealicÍad es i•grotis" y ·que vÓ otinodn' n toda.5 los operaciones 

de la empresas, dado que si se e~ de Í:IJÓ el costo ~.s nÍtlsirno: · 

Tenemos que enfre:~:s ~ .Zho ~: que!Ln empres~~ sÜ ;~.U~ad son prod~cto; bdsic~entc, 
de lo culturo y filosofia que ini

1

p~~ suf~d~do~ y de '1ds 'volori:s' d~ eficiencia que ¡Íroy~til el propio 

::~~:j:~:~~:n;;:;:~t!~~~~~: ~j:~~~~¡r:frr:~~:~:~:::~f s:~::~;::~~: 
de dirección y cri wia odceuado política de éalidad está la rcspuesta'porn encóniror el' camino hacia lo 

productividad yel éxit~;empr~saria'I. . . 

Com.o ya se comentó, las exigencias poro lo industria farmacéutica van en aumento, lo norma 

internacional ISO 900, las exigencias de la FDA, de la Comunidad Económico Europea, .de la Secretaria de 

Salubridad y Asistencia de México, y de los tendencias en el pensamiento mundial, hocen necesario un cambio 
. ' 

en .,gia industria para mejorar sus políticos y estándares de calidad, para rcducÜ" sus costos, paro. incori)oror 

In tccnologlll o sus procesos, poro mcjo'nr el servicio al clienl• y en especial poro encontrar In fo,:;,,n cn que 

sus empicados tengan una el ora visión de los objetivos delo empresa, de lo colidod de vida y de trabajo, que 

cuenten ron los herromierilllS adecuadas poro realizar sus labores, que reciban educación y capacitación, para 

que con todo esto, las empresas formncéutieos logren lo productividad y los coracteristicns humanas necesarias 

poro sobrevivir no solo hoy, sino en el siguiente siglo que será caracterizado por lo educación, el servicio y 

el pensamiento humanista. 
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CAPITUL04 

PROPUESTA DE UNA POLITICA DE CALIDAD 

•Somos lo que hacemos dlo o dio. 

De modo que Ja cxcclcncio no es un ocio, sino lU1 hábilo. • 

Aristóteles 

Cuando por medio de bibliogrnfln, pláticas, conferencias e inrcstigación se puede estar cerca del 

proceso de la calidad, es prácticomentc imposible no sentirse tentado a ponerla en práctica no solo en los 

negocios sino en In ,;da cotidiana; sin embargo cuando se ha tenido In oportunidad de dirigir el lrnbnjo dcún 

grupo de personas, C:uandÓ 'se ha ttatÓdo de llevar a cabo un proceso de calidad, no puede dejar de sentirse 

temor e inccrtidlimbre, ~;;o tAmbién un~ grM .vitalidad y füc17.11 ni darse cucnl~ de' que IÓ ~alidad 
es un proceso que itlr~Iuc~a pifu~ipaln!cnic a la variable más dificil de conlrolar: gcn1c: 

Dentro del ¡Í;cscnt~ tfaboj~ s~ han mencionado algunos esbozos de In importancia de los personas, 

ya que ellos son losq~e-hÓccnl~ caÚcÍad y las que In impulsan, Es por esto q~/1~ p;6puesta que a 

continuación}e presenta t~;;drd comópooÍÓ central a In gente y ni q~c hace q~~ ésl~~e n;Úevn, el llder. 

Además se prese~Ulrári olg'.,;.;'~s c0nccpt~s fundamentales para lo mejor comprensión de ésta propuesto, 

4. 1 Filoso/fa propuesta. ' 

Debido al gran auge que han adquirido los conceptos de colidod en lo vida cotidiana, los empresas 

se han preocupado por darle uno otcnción especial dentro de sus procesos de mooufoctllni, controlando mejor 

los procesos por medio de métodos eslndlsticos o en incrementar el servici;; ~ diente, sin ~.;burgo, en la 

moyorlo de ellos, la calidad se ve como lo forma en que se pueden álunrntar los in~;;s y hll~; frcnÍc 

a la competencia, olvidilndose de que la relación entre lo calidad de vida de los pcrso',;os'é'n 'd hi,gar ·Y para 

efecto de una empresa-, en el trubqjo, puede afectar de manera importante la calidad de sus 
0

prod~ctos o 

ICl'Vicios. 
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CAPITUL04 

PROPUESTA DE UNA POLITICA DE CALIDAD 

•Somos lo que hacemos dla 11 día. 

De modo que Ja excelencia no es un acto. sino wt hábito.• 

Arislólcles 

Cuando por medio de bibliogrnlin, pldticns, conferencias e in\'cstigación se puede estar cerco del 

proceso de In calidad, es prdcticnmente únposible no sentirse tentado n ponerlo en práctico no solo en los 

negocios sino en In \ida cotidill!lll; sin embargo ~,unndo sehn. tenido fo oportunidad de dirigir el trnbnjo de un 

grupo de personas, cunndÓ se hn tr~tado dé llevar.· cnbó un prÓi:csÓ de calidad, no puede dejar de sentirse 

temor e inccnidwnb~c. peró tÍÍmbién'~a ~án ~iÍnlid~d y'rucrzn'nl dnrsc. cuento de que In calidad 

es un proceso que in1:ohicr~ prindlpal,,;~nte a iaviÜinbl~';;;;i. clincil dé controlar: gente. 

Dentro del prcsentéirnbiiJ~ se Ji~ mencionado iÍlgilnos esbozos de In intponnncia de lns personas, 
' '. ~ ·-. - .. - - -'.,; . 

yn que ellos sonl.S que ~nt:CóJ¡I cali~ndy lns Í¡ue laimpulsnn: Es por csió que la propuesto que n 

continuación se prcs~ntn t;;!cirá c~m; pliiiio ~nb:óÍ ¡¡ la gcnt~y al q~c hace qu~ ésta se mueva, el Jldcr. 

Además se preséntnránÍIÍgÍinós concept~~ f.;dárnentales para In mejor comprensión de éstn propuesta. 

4. J Filosojla propuesta. 

Debido al gran auge que han adquirido los conr.eptos de calidad en Ja vida cotidiana, las empresas 

se han preocupado por darle una au:ru:ión especial dentro de sus procesos de manuf nctura, controlando mcj~r 
los procesos por medio de métodos esuÍdlslici>s o ..; incrementar el servicio al cliente, sin embargo, en In 

mayorla de ellas, la calidad se ve como la fonna en que se pueden awnrntnr los ingresos y hacer frente 

a la competencia, olvidándose de que la relación entre la calidad de vida de las personas en el hogar ·Y para 

efecto de una empresa·, en el trabajo, puede afeelllr de manera únponantc la calidad de sus productos o 

ICl'Vicios. 
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De modo que para que una orgnnizllción pllfda producir cambios profWJdos y duraderos es primordi ol 

que Jos indMduos que la integran cambien su forma de pcnsor a cerca de Jo calidad, en especial la alta 

dirección, <le lo que debe desprenderse la iniciativa y Ja motivación pora ver lo calidad como wt proceso 

que inl·olucra a cawl uno de los miembros de la organización de manera profunda y que no sólo es uno 

herramienta pora mejorar Jos procesos de producción o aumentar las ventas. 

Al in1·ohiér0rse un poco en Jos programas de calidad que practican muchas empresas, se puede 

observar que en gencrol utiliznn uno o varios de los siguientes elementos: Automoti1.ación, nuevo maquinario, 

lr.lbajo duro, progroma5 que promueven un mayor esfuerzo, administración por objetil'os, sistemas de mérito, 

incentil'o5 solariolc:s, estándares de trabajo, programns cero defectos, in1·entarios justo a tiempo, cumplimiento 

de cspccificocioncs, procesos estadísticos, c!rculos de control de calidad, entre otros; sin emborgo, en esencia, 

¡nada de eso representa la calidad¡, aunque es cierto que muchos de esos clemenÍos p~Cden contrÍbuir o en 

algunos casos aparcntor calidad, no la garantizan en lo más mininío, de aquí que muchas de Jos empresas 

practiquen diferentes programas para olcanzarla, sin poder hacerlo realmente, cayendo frecuentemente en la 

medición cuantitativa: la primera porte del año fiscal pertenece a lós operarios; pero Ja segunda pertenece a 

los contables. Y a menudo a fm de rulo se manipulan las cifras de modÓ que pruelcan más favorables, 

aparentando que los programas han teni.do resultado. Se supone que los números son precisos y objctil·os, 

pero Ja mayoría de los empresarios saben que se basan en presunciones subjetivas. 

Se maneja mucho en el mundo empresarial, el concepto de mejora continua, de modo que se vayan 

l~grando mcjoros lentas, cuantitativa!:~ Jo que la mayoría de los programas de calidad se basan en cambiar 

la actitud y el comportillcicnto de Íos miembros de la organización. Pero si se quiere o se pretende mejorar 

de forma irnport~t~. ;se d~be cambi~ el marco de referencia, cambiar el modo de ver el mundo y 

las personas, Jo fo~a d~·~occbir Ja adnlinistración y el liderazgo. Según dcela Thorcau: "Mil cortes ~n las 

hojas del Lirbot<lel·~:cqiÍiv~l!ll a uno solo en las ralees", por lo que, en lugar de cortar las hojas de la actitud 

y la conducta, po~qu~ no trabajar sobre la ralz, es decir, sobre Jo que provl:lca que Ja gente tenga una 

actitud y una conducta perjudicial para alcanzar Ja calidad en la organización. 
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Es importante hacer notar que_ la calidad es un proceso largo y en algunos casos doloroso, el cual 

no promete cambios instantáneos de un fin de semana o atajos que hngÍln el ciunin~ -más ligero -no es 

suficiente unn actitud mental positiva·; el úclco cnmino es el natural, cjcmplificadoclarnÍnc~te en IÍÍ ley di: 

la granja: prcp,,;ar la tierra, sembrar en clln,,cultivÍlrln, desbrowla, regarla.;; luego nbónÍlrla'!lCadu~lii1cnte 
para que el cultivo crezca, se desarrolle hasta nlcnoW ~~ mndw-ez plena. ~lÍÍy qÜc bas.,;pu~~ nu.St~ 1·ida, 

las relaciones, los con1·c~ios gerenciales yin ~rg~izn~~ión e~ gcnernf<,_~'c~i; prin~i~lo nat~ral y en nlsunos 

valores. 

Siguiendo éstn línea, lo primero que ha_bl'Ía que hacer-es preparar la tierra, para lo cual es necesario 

mClll:ionar unn serie declcmcntoS que tal vez sean hasta cierto punto obvios, y ni mismo tiempo ideales: pero 

que sin ellos, ésta propuesta no tendría una base correota: 

¿Cúántn gente cree usted que está de acuerdo con que In mnyorín de In fuer1.a laboral en México 

posee más capacidad, creath·idad, talento, iniciatfrn y recursos de los que sus actuales tareas le permiten o 

le exigen utilizar'/. Pues, segiin datos estadísticos, el 99% de los empresarios lo creen y snh·o casos 

excepcionales, cualquier persona cree tener más potencial del que actualmente utili1.a. Lo que significa, 

pensando en tém1ínos económicos y administrnti1·os, que el rccw-so más importante de las organizaciones 

está siendo desperdiciado, lo que lógicamente incide en todos los demás recursos, yn que como dijimos 

anteriormente es In gente quien hace, sigue, supervisa, controla y dirige todos los procesos. -

Quien hace In enlidnd, es lo gente. Y como lodo proc.:so, la eolídnd es sccueneinl, por Jo tanto si 

usted no In posee personalmente, no In podrá acomodar n su organl1.aeión. Es Inútil espc~ que mejoren las 

organizaciones en las que n~ mejora la gente, asf que hay que descchñr'fas prcsuncio~.,;; injustllicndas sobre 

ella -en especial sobre losmexicanoS· y comenzar n infundí~ e ld~~tilic;;.. las mejores caracterfstico5 del 

personal. 

Entre lns priucipalcs aptitudes y acii_tudes que se pucd~n buscar y dcs~llar en el personal y en la 

organización se encuentran: 
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l. PROACm'IDAD. F.o el medio laboral se ha promo•ido la idea de que el mejor empleado o el que más 

posibilidades tiene de sobn:salir, es aquel que acalll mejor los órdenes o el que mejor hace lo que le dicen. Por 

desgracia, la mayoría de los tnlbnjadoo:s practican esta ideo ni pie de la letrn, .lo que ha provocado que. muchos 

personas esperen que sucedo oigo o que alguien se hnga cnrgo de ellos, se hacen personas reactivos, y sólo 

hacen lo que se les dice o por lo que se les pngn; han perdido inicintiva, imnginación. Obviamente esto ideo 

se trnnsmitc por todo la organiución sin excepción, lo que se demuestro en compañlas que confunden 

innovación con reacción nnte los nuC\·os productos o servicios de la competencia. 

As!, lo vcrdadcrumcntc imporlllntc es ser proactivo, es decir, ser una persona con soluciones paro los 

problemas, y no ser un problema; es tomnr la inicintiva de hacer siempre lo que resulte necesario, en 

congruencia con los volares correctos de In empresa. Paro In empresa, pronctil'idad significo no cs1nr o 

merced del nmbicntc, sino Uevnr n lá práctico los volares compnrtidos, y nlcan1.ar los propósitos compartido• 

de todos los individuos Ínipliendos;-es vera los competidores como uno fuente de nprcndizaje que estimula 

constnntcmcntc y cnscñ·~ ~-~ i.Úns, sencillamente, ser proactivo es comprender que codo persono, codo 

orgnnizacióil; ti en~ In cap-ncidiÍd d~-d~idii su propio destino. 

Es ~faro, que paro ser proactivo, es necesario tener scguridnd en uno mismo y en lo que se hoce, por 

lo que es muy imporlllnt~ ~. buena· prcp.;,nción y cnp~~fínción, yo· que ni hacer uno desición se opta 

lllmbién por In cons~ia co~~dienie:·A veces la ~lección no es la mejor, y se cometen errores, asl que 

tomnndo un cnfoq~e prriactivéi lo ~ej~r es reconocerlo y aprender de él. 

2. VISION. • Una visión es oigo que es posible ver con el ojo de la mc.1tc, es comenzar con una clara 

comprensión del lugar donde se quiere ir o de lo que se quiere ser, de modo que se pueda comprende-; mejor 

donde se está y~ sitmp;., los.pasos adecundos en la dirección correcto. En g•:ncral, lns empresas buscan ésto 

carnctcrlstica p.;.• :c.;~os administrntivos y directivos -nunque con cierto temor por parte de éstos, yo 

que en muchos cosos sienten llJllCIUl1Jldo su empico-, sin dari;c C'UCnlll que uno persono con visión es nltarncntc 

productivo en C'Unlquierlnbor, yo que aunada a la proactividad y ni conocimiento de la misión de la empresa, 

puede elevar la productividad de una mnnera considerable. 
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3. CONFIANZA. La conlianza es la fonna más clc\'ada de la moli\'ación humanu. Puede lrnccr que 

lo gente stlquc lo mejor de sí misma, sin embargo, requiere tiempo y paciencia, y no excluye la necesidad 

de capacitar y dcsarroll:u a las personas para que su competencia pueda elevarse a un ni\'cl de alta conlian1.a. 

La confianza trae consigo una serie de valores como la eortcsla, la honestidad, la bondad, la justicia; si una 

persona practica c.-stos valores cultiva confiruv.n y en w1 m1.1m~nto dado puede apelar a ella cuand0 la nccc.sitc, 

sea el operador o el director general. En cambio, muchos untan d~ utilizar estrategias de inílucnciu )' túcticns 

porn conseguir lo que quieren, como por ejemplo conferencias y cursos de motivación, programas que 

promuc\·cn un mayor csfucrlo laboral y sin embargo el sistema, las políticas o los mismos dirccli\'OS no lo 

llevan a la pníctica )' se provoca un clima manipulador. Si uno quiere tener más libertad, más margen en el 

trabajo, debe ser un empicado más responsable, m:is útil, más colaborador. Si uno quiere despertar conliruv.a, 

debe ser digno de confianza. Si uno aspira a la grandeza secundaria del Utlcnto reconocido, debe centrarse 

primero en la grandeza primaria del carácter. 

Si las personas confino poco o nada en la organización, las politicas o el jefe, y si el jefe cree que su 

personal carece de carácter o de capacidad ¿qué hará para dirigirlas?. Cuando no se confin en las personas, 

se las controla, se utilizan las mediciones y e\'aluacioncs de desempeño, y no se podrá dar autonomln. No 

importan los cursos o discursos aunque las intenciones sean buenas, si no hay conlianzn o hay muy pocd, 

faltarán bases para el éxito permanente. 

4. PARTICIPACION/COMPROMISO Lograr el compro1.úso de todos los miembros de la organización 

es una tM:a diflcil i· lo es nún más cuando se pretende tener t1 control tollll de las actll'idndcs. Para que una 

persona se comprometa es necesario que pueda participar en el desarrollo de poUticas, planes, misiones, de 

modo que las haga suyas, que se identifique con ellas. Existen empresas que cuentan con una misión 

excelente, pero que sus empleados ni siquiera la conocen y por supuesto no se comprometen con ella. 

Al comprometerse, la persono se vuelve más productiva y trabaja con calidad porque sabe que no 

lo hace por otros, sino por él mismo; porque sabe que In co.mpailla donde trabaja es su compailla; porque 

siente que lo tratan no como un recurso, si.no como lo. que es, un ser !Jumano con capacidad de imaginar, 

de pensar, digno de exponer sus i.dcos y opiniones. 
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S. COMUNICACION. Para lograr la calidad es esencial una comunicación eficaz entre la gerencia, los 

trabajadores, los proveedores, y entre Jos clicnlcs y la organización. La aplilUd para la comunicación es muy 

importante, pues es el vinculo de unión en las relaciones inlcrpersonalcs, y como tal, se Je dedica la mayor 

parte del tiempo, sin embargo, la mayor parle de las personas no escuchan con la intención de comprender, 

sino para contestar, y de este modo se pierde .tiempo y esfuerzo al tener que manejar gran cantidad de 

infonnación por medio de mcmorandunlS, los cuales también pueden hacer perder dinero, ya que en 

ocasiones pueden llegar retrasados o con información insuficicnlc. 

Cuando se aprenda a escuchar, procurando comprender como primer precepto, se mejorará la 

comunicación, se aprenderá que es inútil usar Ja mcnlc pura dominar el corazón; ya que la gente se comporta 

mucho más según lo que siente, que según lo que piensa; que a menos que h~y~ buenos scntirnicnlos entre 

las personas, será casi inlposiblc que razonen juntas debido a barreras c~ocionalcs::: ':: 

Cuando uno cscü~ha •. aprcndc. En la c~prcsa se p~cdc dedicar tiempo a cnttcvistas personales con 

los empicados~ los clientes, los prov~oréeslablcccrscsistcmas de información más eficaces que brinden 

uita retroalirnéntnclóll hÓncst~· y prcei~~ ¿~ tOd~~ l~s niv~Jcs: 

Ahora, es vital la comunicación con el cliente, hay que apréndcr a comprender al consumidor, 

entender lo que pide, lo que e.xige y locque dcS¡;.. Eso es loprhlt~ro y I~ que mueve todo lo demás. El segundo 

paso es darle más de lo que espero, ir más alió, darle innovación y prestarle un cxcclcnlc servicio. 

6. SINERGIA. La sinergia es unidad, identidad, no igualdad. Unión de personas que trabajan para un fm 

que las identifica a todas, no porque sean iguales o porque signifique victoria sobre otras personas, sino 

porque se valoro el trabajo en conjunto, la comunicación conjunta y los rcsullados beneficiosos que genera 

para lodos los implicados. 

Existen organizaciones cuyo único. irnp~ls~ e~. el cco~Órnlro: g~ar dinéro. Existe ta.mbién sincgia 

negativa, se gencr:lD rivalidades entre los dcpartáfficnlos, se c<cundc infonuación, eXistc wia comunicación 

defensiva o autoprotcctora, pÓlitiqueo o int~nlo~ de l~grar p~er ~'c~p~~as d~ ·o~os. No se pucd~ vivir en 

medio de la compelcncia y la coiifrontación. 
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Sin ganar dinero no es posible prosperar, pero ésa no es una razón suficiente para In existencia de una 

organización. No podemos vivir sin respirar,. pero no vivimos para respirar. 

7 .. DISCERNIMIENTO. En la actividad cotidiana de una labor, se presento éon frecuencia la 

posibilidad de decidir entre una o varias opciones, por lo que la capacidad de disci::niJl1iento és muy 

importante y debe estar basada en organizar y ejecutar según prioridades, para lo cual d~be contn.:si: con la 

mayor información posible. Comúnmente las dcsiciones se centran en las cosas l' en el tiempo; es decÚ, en 

resolver crisis, problemas apremiantes, reuniones, llamadas telefónicas o proycetos cuyas fechas vencen; en 

lugar de prevenir, planificar, construir nuevas relaciones y reconocer nuevas oportunidades .. · 

La mayor parte de la gente se ,.e ccosada por las cosas wgentcs, las que necesitan atención inmedi•tu, 

reclaman acción)- a menudo complacen a otros pero no son importantes. La importancia por otra parte, tienr. 

que ver con los resultados. Si algo es importante, realiza una aportación importante a la misión, n los valores 

de la emprcs11, n las metas de alta prioridad. Ante lo urgente, se reacciona. Lo importante que no es urgente, 

requiere más iniciaÚva, más proactividad. 

Se han presentado las actitudes y aptitudes que se considernn de mayor importancia en el desarrollo 

de una org~!lización, y 'se ha mencionado en algunas de éstas, la necesidad de tener un lugar hacia donde 

dirigirse, es decir, de oontar con una misión clara, que como se comentó en el segundo capitulo, es uno de los 

puntos erlticos básicos que pueden provocar fallas en cualquier proceso. De modo que es vital para el 

buen desarrollo de una polltica como ésta, aclarar qué es, cuál es la importancia y como puede elaborarse una 

misión compartida por todos los miembros de la organización. 

En la actualidad, lo único que podemos considerar como una constante es el cambio, y 

tanto las personas como las.organizaciones no pueden \•ivir en medio del can1bio, si en su interior no existe 

un núcleo inviÍriable ·que de .In .seguridad para enfrentar In inestabilidad que éste provoca. La clave de In 

capacidad de adaptarse rápidamente. a :cambios continuos es una idea constante de lo que uno es, de lo que 

persigue y de lo que valora. Con ~ CllUllCiado de la misión, se puede fluir ni ritmo del cambio yn que se cuenta 
. . .'·''·<-·. ,· . ' 

con el poder de una constitución escrita basada en principios correctos, que permite evaluar todas 

las decisiones concerniente~ ni ~~ más efectivo del tiempo, del propio talento y In energia. 
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Ahora bien, en W1 gran número de compañlas existen enunciados de In misión, algunos de ellos muy 

motivantes, muy objetivos y otros con una filosofin de la calidad envidiable)' sin embargo, la organización 

desconoce el contenido real o no se identifican con él, ¿por qué entonces si es tan importante una misión de 

empresa, cuando se tiene no se lleva a In práctica?, pues generalmente se debe a que la alta dirección decide 

escribir la misión de la empresa y para eso propone una rewúón de fm de semana, y efectivamente, el 

enunciado parece idóneo en el papel, pero en realidad, cambiar la cultura de una compañia en un fin de 

semana, no es posible. Un enunciado de la misión no es algo que se escriba de la noche a la mañana, requiere 

una introspección profunda, un análisis cuidadoso, WJa expresión mediata, y a menudo muchos borradores, 

hasta llegar a la forma fmal. Tal vez pasen varias semanas o incluso meses antes de que se vea realmente 

como una expresión completa y concisa de los valores y orientaciones más Intimes de la organización que 

obviarncnti: no pueden ser reflejadas por el pensamiento de :;olQ un sector de ella, de modo que es fundamenta .. 

obtener la contribución de cada uno de sus miembros, recoger los comentarios, revisarlos y utili7.nr las 

expresiones de todos, de modo que exista una intercomunicación en todas las lineas de la organización. Los 

mejores enunciados de In misión son el resultado de la participación de todos, con un csplritu.dc resl'clo 

mutuo, con la expresión de los diferentes puntos de vista, y un trabajo en común pára crear algo más gÍande 

que lo que cualquiera de los individuos podría hacer por si solo. 

Sin participación no hay compromiso. Cuando unn persona es nueva en una organizncióll, es 

perfectamente posible ftjar una mela, y por lo general In pe1 sana In adopta, en particular si ·la relación,· la 

orientación y el adiestramiento son buenos. Pero cuando las personas maduran y sus propias vidas adquieren 

un significado independiente, quieren una participación más significativa, y si no tienen participación no 

comparten. Por ello, crear un enunciado de !a misión orgu.-Uznc!onal cuesta tiempo, paciencia, participación, 

habilidades y empalia. Una vez más, no se trata de un remiendo rápido. Se necesita tiempo y sinceridad, 

valores correctos, y coraje e integridad para ordenar In estructura del sistema y el estilo de organización. 

Para desarrollar una misión, los individuos y las compañías deben seguir algunos pasos espoclficos 

ampliando las per.;poctivas: ¿Qué es lo más importante para In organización?, ¿Qué puede aportar cada uno 

de los miembros?, ¿Qué significado tiene lo que se hace?, ¿Para qué se está ahl?, ¿Qué se quiere llegar a 

ser?, ¿Qué se quiere hacer?, etc. 
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Al principio, la gente suele mostrarse reacia a swninistrar infomtación sincero porque no se siente 

parte del status gobernante, porque duda si ésto necesito y aprecio realmente sus vulorcs y puntos de visto, 

o porque se siente en peligro si comparte estos últimos, por lo que hay que infundir conlilll\Za de modo que 

la gente vea que lo que aporta es tomado en serio y quiera aportar mós. En empresas que han logrado esto, 

se han podido hacer evidentes pensamientos tan básicos como por ejemplo qu~ existe una creencia universal 

en la justicia, la bondad, la dignidad, la curidud, la intcgridtid. la seguridad, la honestidad, lu calidad, el 

senicio y lu pucicnciu como los valores que deberían gului u c~lquier compOñlu, y parece lógico pensar de 

este modo, yu que es dudoso que ulguien considere seriume~te lu i;Justiciu, lu mentira, lo bajczu, lu inutilidad, 

la mediocridad o la degrudución como fundamentos sólid;,sdel é:Jt~ pciduruble ¿o usted conoce u alguien que 

. : '~ , . : .·.-.. :<· -~-- ,..-: - _1 ·.·/:· . ;· ' 

El enunciado d~ lu misión no ocupará el Íug~ que co~espondc a los objetivos organizacionales, 

pero los dirigirá y brindará un contcxlo y'eohéf~nci~ ~ -io;to lo demás .. El enunciado de la misión d~be ser -

totalizador, siendo simple, general y geÓÚico, pero uimbiérÍ deberá ser brcv~. de modo que la genle pueda 

memorizarlo e inlemi1.arlo, ya que.ÍSI, ;a gente ~~á recordar I~ parte más importanlc d~ WJa misión: el 

proceso de elaboración en el .w;¡ pnrtlcipó )·con el cual se sienle comprometido~)' no el documenlo en si, que 

solo serán pnlabras bonitos que cuelgnn eri tu parCd. 

Un enunciado de lu misión orgunizucional, que refleje el modo de ver y los valores compnrtidos y 

profundos de todos los miembros de lo orgunizución creo una gran unidad y un cnom1e co.,;promiso. Creo w1 

morco de rcfcícnciu en el cora1.ón y lu menle de las personas, un con junio de crilerios o dircclriccs bajo cuya 

guia habrán de gobcinnise. No necesitarán que nadie los conlrole, crilique o regislre infracciones. 

Unu vez que yu se hu comprendido lu importunciu de una misión y lu participación en el proceso de 

elaboración de Ju mismo, 'además de una serie de earucteristicas básicas en una orgunizución de calidad, 

cabe remarcar qúe el motor_ de lu empresa es la gente y que lu politieu o lilosofiu en que creen proporciona el 

medio idóneo .para el desarrollo integrnl de ambas parles, sin embargo, uno puede estar cupucitudo, tener 

tus herramientas udecuudas e incluso aumentar lu produclividad y llegar ni final del camino paro darse 

cuenta de que éste no era el correcto; es por esto que es necesario la gula de una persono que tengo visión, que 
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pueda ver por arriba de la maleza y llcl'ar a la genio por el camino adocundo, a esa persona ~e Je hn 

denominado "líder",~· es tan importante para el éxito de una organización que se le dedicará una gmn parte 

de ésta lilosofia de calidad. 

Un Udcr es aquel que además de dirigir a un ¡¡rupo de personas, los conduce, los inspira, Jos sabe 

moli\'ar, Jos apoya)' oricotá; el 1•crd~cio líder ti~ne 1'ocaclón d~ ser\'ir a su grupo p su causó, basándose 

en una serie muycxle~a de caraclerlstiéas que'no lo hace diferente o. superdotado junio a los demás, sino 

tal \'CZ, una persona especia! que h~ ~abido llegar a un nil'CI de independencia C inlcrdcpcnJencia clcl'ados. 

,:·: .. ·,. 

Como ya se mencionó, hay actitudes y aptitudes que deben buscarse y desarrollarse en el personal 

de una organización, pero que para Ún líder son indispensables como son: la proaclil·idad, la l'isión, la 

confiruva, C) comprOmi~~' Já. i:omunicnción, la sinergia, ci di~rcmimicnto, pues no podr:i buscar oigo qi:r 

él mismo no conoce y experimenta. Un 1·crdadero líder no puede conlomiarse con cun1plir con las 

cnractcrl.slicas antes mcn~ionndas, debe buscar cubrir otras tantas que le pem1ilan desarrollarse al máximo 

de su capar.idad, como 

APRENDER CONTINUAMENTE. Educándose conslanlcmenlc a lrn\'és de sus propias experiencias. Leer, 

bu;car In fomia de capacitarse, tomar clases, escuchar a los demás, aprender tanto a lra\'és de los oldos como 

de los ojos. Ser curioso, preguntar conslantcmenlc. A menudo nmplíar su competencia, su capacidad 

para hacer las cosas. Desarrollar nuc1·as habilidades y nuevos intereses. Descubrir que cuanto más sabe, más 

se da cuenta de que no salio, que n medida que crece el campo de sus conocimientos lo mismo ocurré con 

su esfera exterior de ignorancia. 

TENER VOCACION DE SERVIR. Considerar In l'idu como una misión, no ~orno non i:crn. Si ~o se 

tiene un sentido de la responsabilidad, de servicio, de colaboración; si no se tiene la: ~cccsldnd de empujar 

o de tirar algo, el esfuerzo realizado en la 1·idn se conl'icrte en un esfuer¿d \'ano.: · 

IRRADIAR ENERGIA POSITIVA. El semblante de unÍidcr de 1ra11Siormación es alegre, pln¿.,ntero, feliz. 

Su actitud es optimista, positiva, animosa. Su espíritu es cntusi~ta. esperanzador, confiado. 
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CREER EN LOS DE~!AS. Creer en la polcncia!idad invisible de los demás. Sentirse agradecido por las 

a!nbonzns que reciben de ellos)' lendcr, en fonna nalurn!, n perdonar y ol\·idar las ofensas qne les infieren. 

No ser em·idiosos. Negarse a cliqucw, cstcn;otipJ.r, clasificar y pn:juzgnr a los demás; por el conlrario, 

delccllll' ni roble jo\'cn entre los arbustos y ayudarlo n transronnnrse en un gran árbol. 

TENER MENTALIDAD DE ABUNDANCIA. Se refiere a !a mentalidad de que en el mundo hay mucho pnrn 

lodos. Una pcr.;ona con mentalidad de cscase1. se siente mn! si tiene que compartir rcconocin1ienlo y mérito, 

poder o beneficios, incluso aunque sea con quienes le 0)11den en la producción. Pretenden que otros 

sean como ellas quieren que sean. A menudo aspiran a convertirlos en dobles de si mismas, y se rodean de 

individuos que sólo le dicen "si", que no la desafiarán, que son más débiles que ellas. Ln mentalidad de 

abundancia surge de una proíunda sensación interior de valla y seguridad personales. Se trata del paradigma 

de que en el mundo ha)' lo bastante como para que nadie se quede sin lo suyo. El resultado es que se 

comparten el prestigio, el rcconocintlenlo, las utilidades, la loma de dcsiciones. Se gcncéan posibilidades, 

opciones, nllcmnli\'as y creatividad. 

DIRIGIR SUS VIDAS DE FORMA EQUILIBRADA. Leer los mejores libros )' rc•istas )' mantenerse ni 

dla respecto ni curso de los negocios y aconlccinúenlos. Ser soctnlemcnlc activos y ticner muchos amigos 

y nlgunos confidentes. Ser también intclcclunlmenle acli\'OS e interesarse por una amplia gama de cuestiones. 

Leer, mirar, obscr\'nry aprender, Ser fisicnmcnte ncti\'os y muy di\'crtidos. Disfrutar de su per.;onn. Tener olio 

sentido del humor, en particularparnrolr.;cdcsl mismos y no a .:xpcnsas de los demás. Que se pueda percibir 

que tienen un sano concepto y una visión honesta de ellos mismos. Distinguir su propio valor, que se pone 

de manifiesto en no sentir necesidad de alardear, ostentar su fama, mostrar su poderlo por sus propi_cdndcs, 

credenciales, tllulos o éxitos del pasado. En su fonna de comunicarse son francos, simples, directos y no 

manipulan a nadie. Tener el poder de discernir, de percibir las similitudes y diferencias de cada situación, de 

modo que sus actitudes sean adecuadas a cada situación: equilibradas, mesuradas, moderidas y prudentes. 

EJERCITARSE PARA LA AUTORRENOVACION. Ejcrcitnr.;e regularmente fisica, mental, emocional y 

espiritualmente. 
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VER LA VIDA COMO UNA A VENTURA. Disfrutar de la \'ida. Redescubrir a la gcmc cada 'c1. que se 

encuentre con ello. Estar inlcresndos en los personas. Según Harold Gcnccn. expresidente de la ITT. "w10 do 

los defectos primordiales, fundamentnlcs, consiste c.n que con el correr de los ¡¡jjos se ha perdido el gusto por 

In awnturn, por nswnir riesgos, por hnccr oigo que jnmás nadie ha hecho antes. La ralón de este cambio 

es que se cree, cqui\'Ocadnmcnte; que un lldcr ~un gerente por ejemplo· debe ser un hombre tan seguro de si 

mismo )'de lo que hace que nuncn i:omele un error'.'. 

Un lidcr \'crdadcro debe c\'itar bnsorsc en los sucesos ·lidcrnzgo lransnccionnl· y concentrarse en un 

nivel superior, ccntrandose en los valore~ y prl~~ipÍos propios d~ In organización y de él mismo, practicando 

un liderazgo de lrnnsfonnnción con ~:~s.Íó~,.i~-iéi?t!~;á, ~~-~iC~ci~, respCiO, persistencia, \'ttlcnlia y fe. 

LIDERAZGO DE TRANSFORMACION 

• Se eren sobre la necesidad hwnann ·de tener 

un significado 

• Se preocupa de los fines y valores, 

la moral y In ética. 

• Trasciende los nsunlos cotidianos 

• Se propone alcanzar objeli\'os a largo pinzo 

sin comprometer los \'nl~rcs hmn:uíos. 

• Scpnrn los cnusns de los slnlomns y nclún 

prc\'cntlvnmcntc. 

• Es proncth·o, calalizndor y pneicnte. 

• Diseño y rediseño toreas paro que tengan 

sentido y consliluyan w1_dcsnfio.-

• Alineo los estructuras y sistemas internos 

paro reforzar los valores y objetivos superiores. 

• Se concentro mnyoritnrinmcntc en las misiones 

y en la estrategia pnra lograrlas. 

• Utiliza plenamente Jos recursos humanos. 

LIDERAZGO TRANSACCIONAL 

• Se construye snbre la necesidad humana 

de cumplir una taren y ganarse In vida 

• Se preocupa por el poder y el puesto, la 

polilicn y los nlicicntes. 

• Se encuentra atrapado en asuntos cotidianos 

• Se centro en el corto pla7.o y los datos fuertes 

• Confunde causas con s inlomns y se preocupa 

mds por el trnlnmicnlo que por In prc\·ención 

• Se concentra en cuestiones tácticas. 

•Se gula y trabaja por cun1plircon la expcctali\'a 

dd rol al lrobnjar con elicacin con sistemas ya 

c.xistcnles. 

• APD)'O las cslrucluras y sistemas que refücrzan 

el nivel inferior, maximizan la cficiencin y gn· 

ranlizan gnnnncias a corto pinzo. 
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• Detecta y desarrolla nuevos tulentos. 

• Reconoce y recompensa las contribuciones importantes 

• Libera el potenciul humano. 

• Es un ejemplo de amor. 

• Dirige hacia nucros rumbos. 

Se han mencionado las facultades más importantes de un lidcr y se hu mostrado lo que es un 

liderazgo de transformación, ahora se explicarán las causas por las cuales se sigue a un llder, éstas causas 

son rariadas y complejas, pero se pueden exnntinar desde tres perspccth·as: 

a) En un nire~ las personas siguen u los lideres p~r micdo,}•asea porqúe tienen la autoridad o el poder pura 

influir en el trabajo y futuro de los empicados. (En rc~lidad Una persona nsl no serio ún líder) 

b) Un segundo nircl de respuesta indica que se sigue~· los lideres por l~s' bcncÍicio~ que se pueden obtener 

de ellos. (Estrictamente hablando, una persona a la que no se le sigue por ella misma no puede considerarsele 

como un lider) 

e) Pero hay un tercer nirel, diferente en calidad y grado a los dos anteriores: el que se basa en el poder que 

ulgunas personas ejercen sobre otras, porque éstas últimas tienden a creer en ellas y en lo que están trntondo 

de llel'ar a cabo. Son personas en las cunles se confin y a los cuales se les respeta y se honra. Y los dentas las 

siguen porque es lo que dcse:in, quieren cl':'.:ren ellas y en sus Ci'Usas, QUIEREN hacer lo que el lidcr JccidJ. 

No es una fe ni una obediencia ciega, por el contrario, es un compromiso consciente, de todo corad.n. 

totalmente libro. Cuánto mas honrado, n:spcllldo y genuinomentc considerado sei. un líder, mas poder legitimo 

tendrá respecto a los demás. 

Ahora bien, para que un llder logre que In gente conlle en él y lo siga, lo primero que debe pensar 

es que la gente es el recurso mas importante de ia organización y que cuenta con un potcncinl que aún no ha 

sido e>qilotado. Son pocos quienes ponen tanto énfasis en el aspecto de la administración de la gente, según 

lo entiende W.E. Dcming, como el que ponen en el aspecto técnico, él defiende In idea de que In calidad como 

resultado está en función de In culidnd como proceso, y que los dos ingredientes csenciulcs de este proceso 

son el lidernz.go y la gente, de modo que un llder debe aprender lo más posible acerca de conducta, psicologia 

y relaciones interpcrsonulcs en cada uno de sus contactos con la gente, algunos puntos que pueden resultar 

interesantes son: 
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· Se debe comµrendcr que cada persona es algo único: no hay dos idénticas. Eslán sujetas a 

coodiciomunientos o a guiones sociales; son seres emocionales; su comportamiento o gestión laboral sucio 

estar en función de su estado de ánimo, del comportwnicnto de los demás y de las condiciones de su 

ambiente. La gestión laboral, sometida a esas influencias poderosas, difiere de una persona a otra y de un dia 

a otro. Cuanto más inestables son las personas o más variable e impredecible es su labor, más inestable 

y variables se toma el sistema que éstas diseñan e implcmcntwl. 

· La mayor parte de las personas dicen que lo que principalmente les falta ~s disciplina, pero si se 

piensa con un poco más de profundidad, el problema básico corislste en que 1.S prlcirld;dés ri~ ~ a;J;aigado 

en sus cora1.0nes y en sus mentes. El modo en que cada persona pasa el tiempo es I~ c6nsecuc~cia del modo 

en que cada uno \'e SU propio tiempo y SUS propias prioridades, de modo que; cuÍlndo las personas idcntific.;., 

sus metas personales con las de la organización, liberan una enorme encigla, crcalh;idad ); lcalt~d. 

· Las necesidades satisfechas no motivan a la gente, •ólo lo hacen las necesidades hisalisfcchas. 

lnmcdiotwnente después de la supcrvÍ\'cncia fisica, viene, como ma>'" necesidad del ser humar.o, la 

supervivencia psicológica: ser comprendido, afirmado, valorado, apreciado. Hay organizaciones donde se 

habla mucho acerca de la atención a los clientes y sin embargo descuidan por completo a las personas que 

tratwl con ellos: los empicados. Las personas que trabajan en organizaciones de nito rendimiento tienden, en 

realidad, a ser mucho más saludables y felices, precisamente porque se les trata como los que son: el 

recurso más valioso de la organización, por ello, todos los niveles se ayudan mutuamente para mejorar la 

calidad y producth'idad. 

·Para afirmar el valor o potencia de alguien, uno debe mirarlo con los ojos de la fe y tratarlo acorde 

con su propio polcncial, no conforme a su comportamiento. Gocthc escribió: "Si se trata a un hombre como 

lo que es, seguirá siendo como es; si se trata a tin ho~.1b11' C-'ntO él puede ser y debe ser, llegará a ser lo que 

puede y debe ser". La mayor parte de las personas dependen del esprjo socia( son progrwnadas por las 

opiniones, las percepciones, los paradign;as de l~ge~té que los ~ea: Entonces ¿Por qué no ser un 

progrwnador positivo, un afirmador de personas? 

· En general, el ser humano es un ser emocional, por lo que en la mayoria de los casos necesita que 

se le trate como tal, por lo tanto, para poder construir una imagen de aprecio emocional se debe: 
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a) Comprender n cada indhiduo, ya que lo que para alguien es wia misión, para otro es una minucia. 

b) Prestar atención a las pcqucllas cosas. Las pequeñas bondades y atenciones son muy importantes, por 

dentro, todas las personas son. tiernas y sensibles; incluso detrás del exterior más rudo y duro, están los 

sentimientos y afectos tiernos del corazón. 

e) Mantener los compromisos, ya que romperlos representa dar Wtn.fuerte dosis de desconfiruu.a n In gente. 

d) Aclarar las expectativas, sobre todo .cuando se ingrese a una situación nueva, ¿Cuántas veces se 

mantienen conversaciones como ésta? ºUsted dijo.' .. 11
, "No se equivoca. Yo dije ... "; 11 Pcro usted nunca me 

dijo que se suponia que yo ... 11
; "l,Cómo que no?. Yo clnrnmcntc dije ... "; 11Ustcd nunca me nu:ncioa6 ... 11 ~ 

"Pero si ese fue nuestro acuerdo ... ", casi todas las dificultades que aparecen en las relaciones se arruigan en 

ex'J)ectativas conflictivas o ambiguas en tomo a roles y metas. 

e) Demostrar integridad personal, principalmente siendo leales con quienes no están presentes. De esta 

mtmemse construye la conlinnzn de los que si están. De esta manera, a largo plazo, la gente confiará en uno 

y nos respctanl si somos veraces, abiertos y amables con ella. Se dice que la clave de los no\'enta y nueve es 

el restante uno, en particular ese uno pone a prueba la paciencia y el buen humor de los muchos. Es el 

amor y la disciplina del "uno" lo que transmite nmor a los otros. El modo en que se trata ni "wio" revela el 

modo en que se considera a los no\'cntn y nueve restantes, porque en última instancia cada uno de ellos es 

"un uno11
, 

1) Disculparse sinceramente cuando se comete un error con alguna persona, ya que una cosa es cometerlo y 

o!rn muy distinta no lldmitirlo. La gente perdona los errores, porque los errores suelen ser cosas de la mente, 

del juicio. Pero no se p~rdonnn fócilmcn~: los errores del corazón. In mala intención, los malos motivos, ID 

justificación que por orgullo pretende encubrir el error. 

•Generalmente se picn5n que proporcionar un pago por el trabajo, do el derecho de exigir y olvidarse 

de In dignidad que se le debe n un ser humano. Se puede comprar el trabajo de unn persona, pero 

no se puede comprar su corazón. En el corazón están su lealtad y su entusiasmo. Tampoco se puede 

comprar su cerebro )'en él se encuentran su creatividad, su ingenio, sus recursos intelectuales. 

Unn vez que se reconoce que In gente cstd llena de recursos y posee unn amplia capacidad y 

potencinlidnd, unn vci que se comprenden sus fines, sus pwitos de vista, su lenguaje, sus inquietudes y In 

forma en que ellos ven n sus í:li~ntes y n sus.jefes, entonces se puede inlluir y dar poder n lns personas. 
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Si se da poder a la ¡;cnlc, se uwncnla el radio de control, se pueden reducir gastos y sobre todo se deshace la 

burocracia innecesaria, esto llc1·a a la parte In.is dificil pero más producth·a del lidcr.,go: In delegación. 

Existen básicamen!c dos ·tipos de delegación: la delegación en "recaderos" y la delegación en 

"encargados". La delegación cn .rccádcros significa "Vaya a busearcsto, l'aya a buscor aquello, haga esto, boga 

aquello, y avlscme cuando esté hecho". La delegación en encargados se centra en los resultados y no en los 

métodos. Pcmútc a las personas elegir sus métodos y las luu:e responsables de los resultados. Con 

indMduos inmaduros, huy que especificar menos resultados deseados y más directrices, identificar más 

recursos, realizar cntrC\'istas más frecuentes de rendición de cucnlllS y aplicar más consecuencias 

inmediatas; .On. personas más maduras, los resultados deseados pueden ser más desafiantes, hay menos 

directrices, una rendición de cuentas menos frecuente y criterios m~nos mensurables pero más discernibles. 

Al principio ta. delegación requiere más tiempo, y hoy niuchos que, al estar ya exigidos al máximo, 

se niegnn a dedicar tiempo u explicar, capaciu:r y comprometer a los demás, de modo que hllya gente de 

con1ian1.á a los cuaÍcs d~jar desarrollar sus ideas al m:i.ximc y tomar las decisiones de "menor importancia" 

y que el ejecutivo solo tome las decisiones mayores, de este modo el ejecutivo podrá economizar tiempo 

y esfuerzo para· aprovecharlo planificando y visualiz4ndo por lo que se trato de tiempo bien inve1tído. Se 

debe llegar a que los ejecutivos yn no dirijan, controlen, motiven y evaluen, sino que se centren, en cambio, 

en la capacitación y el desarrollo, en la asesoría, en entrenar y en responder a las peticiones de orientación. 

La pllrticipación tiene, por supuesto, una cara oscura: el riesgo, Siempre que se hace participar a 

la gente en un problema se com: el riesgo de perder el control, de que las cosas se terminen haciendo de 

fonna distinta y a veces mal. Es mucho más sencillo y seguro ·Y parece ser que mucho más eficiente- no h.accr 

participar o los dcntds )' Iimitors~\í dirigirlos, a decirles como deben hacerse las cosns, sin embargo, lo gente 

es quien debe pensar en. el problema en toda su eKtcnsión, analizar la cuestión en profundidad, dar 

con varias altem~tivas y I~ consecuencias de cada ~y. por último, recomendar una de ellas, a fin de 

cuentas, en varios casos, las personas saben en sus COl'll7Jlnes, mejor que en los infonnes, cómo están ymdo 

las cosas. 
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La delegación en encargados supone lo comprensión clara y el compromiso mutuo, desde el 

principio. A menos que se cl:uifiquen las expectativas y se establezcan los compromisos cara o cara, es de 

esperar que las e\'llluaciones de gestión resulten dificilcs y embarazosos. En todo este proceso el ejecutivo 

debe poner en juego una gran inteligencia. 

El trabajo del personal en conjunto no es una panacea, ni es aplicable en todas las situaciones. Hoy 

un momento y un lugar para In lucho generalizado por imponer ideas, especialmente durante el periodo de • 

incubación de un proyecto, y otro momento y Jugar paro el cous~nso si~érgic~. 
: . .\:- ~' ¡ '.''" ,·-.: ~:·: . '.-- ,_ :: : 

Se ha ·.isto que paro el buen desarrollo de ésto poli-ti en, 1i ;el:c·i~nj~intcrpersonaÍes y la délegación 

son fJndnntcnlllles, y se ha planteado de igual fo~a ~~ó clÍip~ d~~~trlJ-étÜro;: sisi.emos deben ser coherentes 

con ésto filosofin por lo que se toeMlÍll seis sistemas qué'Son éómuru:s'cn la ma)·oria de las organizaciones: 

e ;,:·. ·::.':_ •. :.<;\·_·::-~;.:;-.~~--~-r' -. -
o) Información. Se busca que los sistemas muestren de nmnera precisa, equilibrada e imparcial infommción 

respecto o todos aquellos que tienen interese~ en fa'~nípi°c~o/cÓmo. pr01'eedorcs, clientes, in\.ersionistns, 

personal, cte., por lo que es ncccsarlo estudiar In g~~i~ (s~/pcr~~pcioncs, motivaciones, hábitos y talentos), 

la organización formal (lo tccnologla, Jo c~troÍ~gia, la es¡,;,éturo, la politica, los procedimientos), y la cultura 

de la empresa (sobre todo lo qúé surge dé la int~mción entre la gente y la organización). Recoger ésta 
- - ---· - -

información supone tiempo, pero si si: hat:C ·corrci:tomento hrL•dará un retrato preciso de Jo que sucedo dentro 

de la organización y si se su.pone qu~:existc sabidurla para emitir juiciM, los buenos datos generarán 

buenas desiciones. 

b) Compensación. U~ siste1nn de. compensación eficaz incorporo gratificaciones tanto económicas como 

pslquicas (reconocimientos, responsabilidades, oportunidades). Lo cooperación sinérgico recompenso y 

genera esplritu de equipo. 

e) Diseño del trabajo, Como ya se mcncionó;-la gente n~esita saber en qué consisto la torco, cómo se 

relaciono con la misiÓnde conjtinio d~ Ía ~mpoñf~yc~M p~~c ~~r su contrlbticiÓn pcr5onnl. También 

necesitan saber de qÚé rccursós y'sis~rn~ d~-op~~ dispone, ; go~ de ci~rtó;;ad~ de ~utonomfn paro 

determinar qué métodos .~~Jcarátl para aléni;zar l~s rcs~ltodos deseados, especilic~1cnte, esto se refiere 

o: 
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c. l) Dinlcúia:s. ldcntilicar los parámetros dcotro de los cuales debe operar el individuo. Estos serán 

los menos posibles para c\itar la delegación de métodos, pero entre ·ellos tienen que contarse algunas 

restricciones importantes. No se pn:laldc que una persona llegue a pensar qué tiene una libcrtnd éonsiderablc 

mientras alcance los objetivos, aunque viole alguna práctica o valor. tradicionÍllcs .. Si iistcdconocc las rulas 

que llevan al fracaso, idcntifiquelas. 

Sea franco y honesto, diga a su encargado donde están las arena! ínovi:diw y los 81lim~cs salvajes. 

Uno no pretende que todos los días alguien tenga que reinventar la rueda .. Pe~ta ~úe las pcrsciri.;; ap~cnd~ 
de sus errores y de los de otros. Señale las rulas potenciales de fracaso, cligo l~ que no hay qui: h~ccr, pero nci 

diga lo que hay que hau:r. Que sea la mi~ma gente la rcsponiiable de ic~lizár lo nfusario su; slllir~~ de las 

directrices. 

' - ' . . . 

c.2) Recursos. Identifique los rccumis humano;;, económicos, técnicos u ~rg~izn~ionnlcs con los que 

In persona puede contar para el logro de los resultados deseados. 

c.3) Rendición de cucntaS. ~stnblcc~rÍ.as ~~;ma5 de re~dimi~nto que se utÜi~d~ en tll evaluación 

de los resultados, y los momentos espeéificos en que esa c~·alunci6n t~ndrd.iuí:ár~' • 

c.4) Consecuencias. Especificar lo quc~uccdcrd, lobucno y lo malo, como rcsul;ado de In evaluación. 

d) Comunicación. Para lograr c:Oniiinicacioncs organizacionnlcs eficaces son fundamentales las entrevistas 

de persona a persona para elaborar con veníos y procesos de rendimiento de cuentas; un sistema de 

sugerencias de empicados; una pollticn y procedimientos de puertas abiertas. Debe evitarse que In gente piense 

en ser In única que aporte ideas, q~c se genere competencia dentro de In organización, ya que esto provocarla 

dificultades para reconocer los méritos de los demós y para compartir el poder. 

e) Capacitación y DcSDrrollo. Párn lograr que In delegación sea efectiva y se pueda tener In mayor confianza 

posible en lagcnle, es necesaria una capacitación constnntcy participativa, es decir, que In gente se haga cargo 

de su propio aprendizaje de modo que se haga parte de un proceso de cambio y desarrollo significativo. 
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Pnra aclarar este punto se utili1.ará un ejemplo planteado por el Col'cy Lcadcrship Ccntcr: "Para el'aluar un 

plan de entrenamiento se planteó a los cjcculil'os ¿Qué es lo que tendría que saber In gente al témtino del 

programa? Y las rcsr-·l:•:stns qun so: t1bluvicron crrut \"ngas \' l.l: ·.~:-:m.:do contradictorias. Asi q•1c &e of1l0 pur 

proponer un programa llamado "instrucción controlada por el adiestrado", se preguntó ¿Qué es lo que quieren 

que sepan sobre contabilidad, préstnmos hipotocruios, producci6n, vc1aas, etc ? Finalmente se plantearon más 

de un ccntr.nar de objetivos; se simplificaron, redujeron y condensaron, hJSta que sólo qucciaron treinta y 

nueve objetivos conductmilcs cspccificos, con sus correspondientes criterios de consecución. 

Esto representaba para ellos una ganancia importante, y también lo era para Ja empresa porque 

tendría gerentes au.xiliarcs que cumplirían criterios orientados hacia los resultados, en lugar de limitarse a 

haber pasado por wta serie de diferentes actil'idadcs-trampa o exámenes. Sin embargo, se descubrió que el 

problema cm que los cjccutiros con m:is cxpcricnci.i pensaban que los muchrichos no tenían l;i suficiente 

madurez o en otras palabras que ellos habían tenido que picar piedrn para llegar a donde cstoban )' aquellos 

muchachos no Jo hari•m. Así que:. se I~ . ..: prc~cnt.1:-011 :- Jos adiestrados obictiros y critcri..>s adicionales que 

dcbian cumplir. El!os emrrc11dicr0111.:i uabajo de un moJo in~.·.·.b!~ y en lugo:r de S·!is meses que d.nuba el 

programa para escoger a solo algunos in\'o)ucrados, el proceso completo duró cinco semanas con rcsuHot.!o::. 

que 1ucjorurQn notablemente. " 

El plan de cnpacitación que acompaña a este paradigma est:i orientado hacia un proceso, no hacia un 

pr~ducto. El proceso de desarrollo organilacional consiste, primero, en reunir l' diagnosticar los dalos; 

seb'lllldo, en seleccionar las prioridades los \'alares )' los objeti1·os; tercero, en detectar y e1•aluar las 

altcmatil'as; cuarto en planear)' decidir los pasos prácticos;)' quinto, en comparar los resultados obtenidos 

con las mctns y objcli\'os originales. 

El siguiente proceso de desarrollo debe ser pnrtc integral de todo programa de enpncitación que se 

ponga en próclicn. Prin1cro, aprender el contenido del programa, In esencia de las lineas blÍsiéas que se 

presentan, buscando en primer término comprender los pr!r.r.ipios elcrncntafos. Segundo, ampliár lo aprendido 

con ideas y pensamientos propios. Ter=u, enseñar el material, compartiendo lo que se hn aprendido cvri otras 

personas para aumentar la comprensión, crear un vocabulario común parit el cllÍnbio·y desblo~uear In 

perC('¡lción que los demás tienen de usÍcd. Cuarto, aplicar los principios, p0Íú6ndolos
0rn 'práctica en 

circunstancias inm~iatas. Y quinto, .controlar los resultados. 
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1) Rcclulamicnlo rselección de p~rsonal: Se rc;dila cuidadosamcnlc. cuncihando fo capacidad, la aptilml )' 

los intereses del candidato con los intereses l e.xigencias del trabajo. Lo 1111c J:i gcnlc Jisfrulo hacic11d11 

porque lo hace bien. cstd intimamenle \'inculado con lo que hace para la compañia. Ames de contra1ar. 

ascender, degradar o d:srdir. los lideres eficaces buscM consejo conlidcncial de sus colegas y supcr\'isorcs 

rcspclados. 

Por último. es importMle aclarar la diferencia entre administración y Jidcr111.go ya que son dos 

palabras que comúnmenlc se les da el mismo significado y que sin embargo son diferentes en esencia. 

Liderazgo no es administración. La administración se ccntrJ en CI limite mfcrior: ¿Cómo puedo hacer n1cjor 

las co•as'I. El Jidcra<gu aborda el Jimile superior ¿Cuáles son las cosas que ~uicro rcalitar'I. En palabros de 

Warren Bennis )' Petcr Orucker: "Administrares hacer las cosas bien; liderar es hacer las cosas com:ctas", 

El lideralgo 1iene que \'cr con la dirección. La administración 1icnc que \'er con Ja ,·eJocidad. Pero 

duplicar la relocidod n la que se circula en una dirección equh'ocada, es la mejor definición de la lorpe1.a. El 

liderazgo tiene que \"Cr con la \'isión, con no p!.!rdcr de \'Ísta la misión, y con Ja eficacia (la gente) r los 

rcsuliados. La adminislración con establecer la estructura y Jos sistemas para alcM1.ar los resollados, y por 

eso se cenlro en Ja eficiencia (las cosas), los andlisis de cos10-ganancia, la logis1ica, los melados y los 

procedimientos. 

Por supuesto, la administración r cJ lidcratgo no se 1:.xcluycn mutuamente, en efecto, podriamo~ 

d<:cir que el Jidcr.,go es el componente básico de Ja admini•lra<•Ón. Ese lidera•go puede ser di\'idido en dos 

partes: una que tiene que \'cr con Ja \'isión y la dirección, con los valores y los fines, y olra, que consiste en 

inspirar y motivar n In gen le pnra que trabaje con unidad con una visión y ítn comunes. 

Se ha reali,.do tma analogfa entre la ley de una granja r el buen funcionarnieulo de una empresa, 

se debe preparar, sembrar, cultivar, regar y abonar Ja tierra, es decir, al personal y al sistema o políticas en 

que se basan las acli\'idadcs cotidianas, de modo que el cultiro (toda Ja organiwción) crc1.ca y se desarrolle 

hasta alcanzar Ja plena madurez. La calidad no siempre significa hacer mejor las cosas, sino hacerlas de Ja 

mejor manera, aunque esto implique que sea de modo diferente, aquí Ja importMeia del agricultor o llder 
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.. ,~ 1. ua1 J..-b.: ser más inno,·:idor. más proactivo. más imasinalh o. ~vitanJv en lo posibk resolver toJos los 

~~:-~..,b:.:m:is org:m11:1ck•nnlcs en tomo a dntos y an:!lisis financieros y hacerlo Jc :icucrdo n la intbnnndón que 

Ja:1 tod..:is ;iqu..!llos qu·: ticn1:n lntcrds ri.:al en la ¡,,•mprcn. 
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./,2 PROCEDIMIENTO GENERAL DE DESARROLW 

El fundamento de una Compañia es su filosofia, sin embargo, la idea de mcLclar filosoíla y nc¡;ocios 

parece extraña, pero en rcnlid~d dcbcrian ser los compañeros m:ís compatibles. Por supuesto, si la lilÓsolia 

no se pone en pr:ícticn dccididamcnlc, carecerá de lodo significado. Por lo tanto, a continuación se propone 

un plan para el desarrollo general de una filosolia como la própucslll. 

Se han expuesto las dil'ersas razones por las que una compañia tiene fallas, llegando a la 

conclusión que b:ísicamcnlc se debe a problemas en sus sistemas, polfticas y estructura de sus procesos, y 

no n que los trabajad~res sean perezosos, indisciplinados o los administradores ineptos, ya que las 

compañins no son carteras de acti\'Os sino personas que trabajan juntas para inl'cntar, hacer, \'ender y prestar 

scn·icio, y si no tienen éxito en el negocio a que se dedican, es porque la gente -por alguna razón- no está 

inl'entnndo, haciendo, \'endiendo y prestando servicio tan bien como debiera. Se han expuesto tnn1bién las 

diferentes fonnns en que a tral'és de lvs al1os se ha tratado de mejorar esta situación de acuerdo a los cambios 

en el mundo y a los limites de las propuestas hasta llegar a ésta propuesta en In que lo importante 

es saber cómo o;e qtticrc orgnni1.nr hoy el trabajo, dadas las exigencias de los mercados actuales, el potencial 

de lns tccnologias y una lilosolia basada en liderazgo y gente. 

Pocns serán las compañlns cuya administración no rtirrne que quiere una organización bastante 

llc.xible n fin de que pueda ajustarse rápidamente a las condici"ncs can1binntcs del mercado, ágil para poder 

superar el precio de cualquier competidor, tru1 iMorndora que sea capaz de mantener sus productos y 'servicÍ~s 
lccnológicnmentc frescos y llln dedicada n su misión que rinda el mó.ximo de calidad. De tnl mllncra que p~as 
serón también lns empresas que se mantengan estólicns, sin estar desarrollando en estos momenkis' o"~star 

pensando en hacer en un futuro próximo mejoras en sus procesos y en sus filosoíl.S._ Emp.resas, cuya allll 

administración se ha darlo cuenta que Ja realidad actual de los negocios en México)• el nÍÚndo.exigc un 

wuilisis orgnnizncionnl serio y profundo que lleve a una reno1·ación parcial o total de In forma en qu~ se están 

haciendo lns cosas. 
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Según el diccionario de la Real Acadcnúa Espailola, renovar significa "Hacer como de nue\'o una 

cosa". Las empresas que han logrado el éxito y manlcnerse en ese lugar, las caracteriza una pennanente 

inno\'ación en tod~s los ámbitos de su operación. Tanto las empresas cerno los seres humanos debemos 

aprender a conser\'ar lo mejor del pasado y cambiar de acuerdo a los tiempos. Esta actitud de aceptar el 

cambio es la imagen de la renornción, y vaya que se requiere \'olor y carácter para cambiar, pues del cambio 

surge de la outocritica honesta y franca. 

Para poner en práctica una nuc\'a política, el cambio debe venir de arriba hacia abajo de In 

organización, es entonces cuando la alto dirección tiene que resolver numerosos problemas. Primero es 

necesario un análisis de Ja filosofia actual de Ja compru1ia, una definición clara de lo que In nueva tilosolia 

significa y Jo creación de cslructurns que pcm1itan ponerlo en práctica, le modo que con esto se logren poner 

las bdses para el compromiso que se requiere en el desarrollo de wia nuc1·a fomia de ver y hacer las 

cosas. 

En segundo Jugar está el problema de motil'ar a todos Jos empicados para que adopten el nuc\'O 

con~epto y se apresten o ponerlo en práctica.' Muchos empicados, incluso gerentes y supen·isores pueden 

pensar que se trata de una critica a sus esfuerzos pasados por cle\'ar la productil'idad, otros considerarán que 

se trata de hacer más trabajo por lo misma paga o In misma paga pero para menos gente, o lo que es peor, 

pueden tomar lo nuc1·a polltica como una moda pasajera, sobre todo si se han hecho otros intentos sin éxito. 

Otro problema ccmún entre alguna:¡ organi7.acioncs, sobre todo las que han tenido éxito, es ju~tiílcnr 

la necesidad de un cambio para mejorar. Los miembros de organizaciones exitosas sienten orgullo 

y seguridad por hacer las cosas o su manera, y normalmente oponen resistencia a los conceptos que 

cuestionan y cambian su status quo. 

Por último, aún cuando los empicados hayan aceptado In nue\'a política, ¿cómo lo implanta lo 

organización y cuál es el papel y la contribución del individuo? Este es un problema particulnrmente dificil 

para las grandes organizaciones burocráticas que tienen práctica, cultura y \'olores bien establecidos. 
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Para poner en práctica Ja nueva polltica en el proceso de tableteado, cnfrcnt.mdo estos probl~mas )' 

los mencionados en· el capítulo 2 de este trabajo, la · allll dirección debe fonnular una estrategia de 

desarrollo que puede consistir en .10 siguienie: 

l. Evnluar el estado actualde las operaciones y causas del mismo. 

2. Elaborár fóriuulas pormcdlo d~ las c~4lés 111 filosofia ~e traru~iita clarar comprcnsiblemente entre todos 

los niveles.de la organización r'·seexplique la nocesídad de mejoras organfaacionales, de manera que se 

logre un compromiS1l"con el cambio. 
'·-,.- - ,"-, 

3, Crear modelos, co1frenios y p~cticas. que la orgánizaeíón debe alennzar para el buen desarrollo de la . . . 

polltica. 

Estado actual del p~oceso de tableteado (autoauditorfn). Antes de proceder a desarrollar una 

nue1·a politica e Uilrodudr una nueva filosolia, es necesario conocer ciertas cosas acerca del proceso existente: 

qué es lo que hace, cómÓ Jo hace (bien o mal), y las cuestiones criticas que gobiernan su desempeño. Como 

la mclll no es mejorar el proceso existente, no es necesario analizarlo y documentarlo profundarnen1e. Lo que 

se necesita es una 1·isión apenas lo suiicicnte para obtener la información necesaria para ver lo que se puede 

aprovechar y Jo que no.• Para aprovechar al má.,imo el proceso de evaluación de las operacióncs no es 

conveniente preguntar ¿Cómo se puede hacer más rópidan1cntc lo que se hace? o ¿Cómo poder hacer mejor 

lo que se hace'/ o ¿Cómo se puede hacer a menor costo lo que se hace?. La que se debe preguntar básicWÍlcnte 

es ¿Por que! se cstñ haciendo cs107, ¿Por que! se está haciendo de ese modo'/ de manera que pueda descubrirse 

¿Cuáles son los requishos reales de los clientes?, ¿Qué dicen que quieren y qué necesitan renlmente, si las dos 

cosas no son lo núsmo?, ¿Qué procesos llevan a cabo con el producto que se les da'/ a fin de cuentas, el nuevo 

proceso debe satisfacer mejor las necesidades del cliente, por lo que es cuestión critica que se entiendan muy 

bien esas necesidades y esto no significa preguntarles a Jos clientes cuáles son éstas, pues sólo constcstarón 

lo que ellos creen que quieren. 

Por ejemplo, en alguna empresa ha sucedido que alguna característica del producto que se elabora 

responde más a las necesidades de la misma, que a las expectativas del cliente, como puodc ser el caso de 

que se elabore una tableta de 100 mg. porque se cuenta con una tablctcadora "°º ~stu caracteristicas, 

cuala la posoloala es de 200 mg. por toma, con lo que el paciente <lebení tomar 2 tabletas m lugar de una. 
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Esto en la mayori a de los casos provoca un efecto psicológico_ adverso en el paciente sintiéndose incómodo 

y renuente a seguir ~I tratamiento ;se· afecta la expectativa del cliente-, lo que generalmente provoca que el 

médico prefiera crunbiar,de prc:scripclón, afectando fi~alnlcntc uno de las más importantes expectativas de 

la empresa, la venta. 

Posiblemente éstas'tabletas .cumplan tOdas las esp~cificaciones, el control estadlstico en p1occso 

marque un marg~~de error :itlru.ió, iJl~i11s~ pu;;'.1e ser que ésta empresa tenga un plan de mejora continua 

para lo producción de Ulbktas y que tenga 'cxitó, sin embargo, no se están cumpliendo las expectativas reales 

y solamente se podrá déscubdr ~i i~ q~c se estÓ haciendo es lo que se debe hacer preguntándose, porque 

se esul haciendo eso o de ese ri1odó. 

Según lo anterior, es necesario llevar a cabo un pr0ccso de autoauditoria orgonizacional de manera 
. . . 

que se pucd~· detectar los arcas criticas actuales, compararlas con el modelo que se propondrá y actuar en 

primera instancia en oquelhis áreas, yo que como se ha mencionado, es dificil que se logre el cambio en 

todos los procesos simultáneamente, más bien se sigue el siguiente criterio: 

Primero, disfunción ¿Que proceso o parte de la compañia está en mayores dificultades?; el segundo es 

importancia, ¿Cuáles ejercen el mayor impacto en los clientes de la empresa?; y el tercero es factibilidad 

¿Cuáles de los procesos de la compañia son en este momento susceptibles de cambiar con In mayor 

probabilidad de un resultado satisfactorio'/, La dirección d,,bc poner en práctica la nueva filosolia, inclu•o 

en el proceso de autoauditoria poniendo mayor énfasis por ejemplo en la participación de cada unidad)' codo 

individuo. Tal participación tiene varios objctil'os: printcro, comunicar la definición y los objethos de la 

nueva politica; segundo, se considera critico para asegurar una evaluación completo y precisa de lo unidad; 

por último, los individuos que participan en la auditoria se sienten "dueños" de las soluciones propuestos 

y por ende, más comprometidos con las estrategias de desarrollo. En la mayoría de las compaillos existe la 
.- _- ,· 

tendencia a que los gerentes, después de hacer una revisión superficial del estado actual de las operaciones, 

identifiquen de iruncdiató áreas susceptibles para comenzar el cambio, sin formular uri modelo detallado 

y sin realizar un amilisis adecuado de las condiciones actuales, por lo que es. de vital importancia 

comprometer al llder o lideres de la compañia, incluyendo al sindicato con la nueva politiéa ... 
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Casi sianpn:, c;ada UD8 de las unidades de la oompañía hace su propio cnunciado explícito de lo que 

la filosofia más gcneral significa para su circunstancia particular, por lo tanto, Wl proc= de aulOIUdilcria 

eficaz necesita UD coosenso respecto a los clcmailos que debe conlala el modelo al que se va a cmnbiar, 

del cs!lldo actual de la orgMÍ1.aci6n y una idcntificaci6n de las C4USllS de dicho estado. Por dcsgr1eia, 

algunos de los gerentes están convencidos de que no tic:oai tiempo para el diálogo o lo coosideran 

innecesario e improductivo. Por ello la dirocción debe alcruar con finne1.a a que los gerentes cctcl>ren 

reuniones para sugerir ideas espontáneas, y otros tipos de rcunioocs destinadas a crear una asm6sfcra 

favorable para el diálogo y la discusión. Por último y nntcs de proponer una gula de dia¡;nóstico para el 

proceso de autoauditoria (utilizada en parte para desarrollar el capitulo 2 de este trabajo), se propone que 

la dirección conceda UD periodo de tiempo lldccundo para realizarlo antes de fonnular las estralcgias de 

desarrollo. 

Gula diagnóstico para el proceso de autoaudítoria. 

Proporcionar producto y savicio de calidad 

l. Definir su producto y/o servicio 

a) ¿Cwll es el propósito de su organiZJ1Ción? ¿Cwll es su producto? 

b) ¿Que servicio _se requiere para elaborar su producto?. 

e) ¿Conocen tod~ t~s cmpt~ÓS de su org~i.\n cl1ál es su producto o servicio? ¿Cómo lo 

sabe usted? · 

d) ¿Quién~ su cliente? Í~én rceibc, usa ose bctieficia con el producto o servicio que ofiecc su 

organiznción? 
\·;-. 

Es común encontrarse ~iquc l~ tra~jadores de la linea de producción, en este caso de tabletas, .· .. , .. __ .... . . 
no sepan que es lo que cÍ;tJIÍl.mei.clmido;· tÚínizaÍldo o comprimiendo y más frecuente es encontrarse conque 

no saben como pued~n dar un n'i~jor scÍvicio a sus demás compalleros de la l!nea, de modo que no haya 

rcproasos, atrasos o cUJllqlliér otro problema debido a deficiencias en los pasos anteriores; p.-a que hablar 

de si conocen el éxito del producto (que ellos fabrican) en el mercado o del tipo de cliente para el que estlln 
- -o-

trabajando, delinitivwncnte no. Tal vez si conocieran wi poco más, trabajarían de modo diferente. 
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2. Definir qué es IDI producto o servicio de calidad 

a) ¿Cómo define su organi1.ación un nivel de calidad acqitable de IDI producto o servicio? ¿Cómo 

mide usted la calidad de su producto o scnicio? 

b) ¿Cómo define su cliente un nivel aceptable de calidad del producto o servicio que usted ofrece? 

¿Cómo mide el cliente la calidad del producto o servicio de su organización? ¿Coinciden los 

puntos de \ÍSta del cliente con los de su organización? 

e) ¿Pide su organi1.11ción al cliente que califique la calidad de su producto o servicio regtdarmcnte? 

d) ¿Hasta qué punto influye el objetivo de alcamar el ni\·cl de calidad deseada en los é:oSios o en 

el cumplimiento de los calendarios' ¿Qué renglones son prioritarios? 

Solo hay que recordar que en capltulos anteriores se observó que e~trc kis g~cntcs de una misma 

empresa hay discrepancias en lo referido al concepto de calidad, que aunqueá fin dé cucn!llS en algo se 

justifican, muestran la facilidad con que la calidad puede sci oonfundida, más aún por parte de un obrero 

que puede no estar consciente que cualquier modific8ci6~ en~él ¡,i~ento del proceso de tableteado 

afectará la calidad final del producto. Un ejemplo simple ~Úcd;~cr l~~dicióo o supresión de cierta cantidad 

de dcsintegrante en la mezcla, esto ocasionará cambios seguramente en la fnrmacocinética del producto, 

como puede ser en la absorción, provocando en el mejor de los casos un rcproccso si se detecta la falla ya 

que tal vez la tableta pase las pruebas de peso, dureza, friabilidad, etcétera, y si no se detecta, el medicamento 

saldrá al mercado para no rcali7.llr la función para la que fue diseñado, pro\•ocando con esto un paciente 

(cliente) insatisfecho. 

J. Desempeño de los empleados 

n) ¿Qué nivel de calidad es aceptable par los empicados de su orgnni1.11ción? ¿Cómo lo sabe usted? 

b) ¿Cuáles son las expectativas de calidad de la organi1.11ción? ¿Cómo se comunica con todo el 

personal de la organi1.11ción y cómo se refue~ esta col11~cación? l.compartcn lcis.e~pleados 
tales expectativas? 

e) ¿Saben todos los miembros de In cmpn:sa como cóntribuyen a la calidad del producto o servicio 

.i.ta oraeniZMióo? 

d) ¿Cuáles son los factores de operación que contribuyen al lo!Ír~ de la caÚd~d rcqucrldapara el 

producto o servicio de la organización? ¿C;;.il.;. lo impiden? ¿Identifican su5 empicados y el 

cliente los mismos factores? 
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Es aquí donde interviene Ja gcnlC 11n la cahdild y es donde se deben adoplar las apliluJes y ac1i1uJc'S 

ya mencionadas en la politica, es por esto que debe haber comunicación de modo que todo> los empleados 

conozcan el nivel de calidad aceptable y las cxpcctath'as de calidlld de la organilllción. 

Por ejemplo, en la lintpielll de un.a mczclildora se ha presentado el caso en que el operador está conl'encido 

que el equipo quedará limpio con tan sólo usar agua y jabón, y que si modifica ligeramente el procedimiento, 

suprimiendo algún soll'cnlc como el alcohol, ésto no afeclará la limpiel8. Pero se debe recordar que muchos 

principios activos no son solubles en agua)' por tanto, en eslC caso, la limpieza será deficienle y quedarán 

rastros de esie produclo que se mca:larán con los del siguiente, constituyendo un peligro no solo técnico sióo 

posiblemente vital para algún paciente. Es asl como es importante que al operador se le instruya, se le 

comunique la importancia de su trabajo, incitándolo a actuar libremente pero dándole capacitación, cdu~ción 
y haciéndole conocer las implicaciones de sus dc5iciones. 

4. Identificar fonnas de mejorar la calidad · 

a)" ¿CÓmo se estimulan. las innovaciones y mejoras en la calidad del product~-o smicio en su 
: ' \· ' 
·organización? : ..•. · . :.· .·. : 

b) ¿Solicita a sus clientes ideas y recomendaciones para mejorar lo ·calidad de su producto o 

servicio? 

e) ¿Cómo se lransmilen las ideas innovadoras de los empleadÓs de ni"·eiéS Iiaj~~ a ni~eles superiores 
, :-.'··-~·-:~:<-._;;o-.,,--·.~~.'._~-'._,._,_ -~- -- ·C,_ .: 

organizacionalcs? ¿Sienten sus empicados que se les piden ideas y que}stas son con5ideradas 

seriamente? 

d) ¿Cómo se evalúan y prueban las ideas y recomendadorics e~ s'u ~;¡¡.JU;;.eión? 
e) ¿Qué técnicas empica su organización para resolver próbleni~ rclació~~dbscon ia calidld? 

En un proceso de tableleado, las aclividadcs en general son .riu;m~nÓ~,w; y ~e~lÍÍiv~ debido 

a los estrictos controle• )' procedimientos que como yn se dctcmúnó s~n ~-a .herramienta para asegurar la 

calidad del producto, sin embargo, muchas veces esto disminuye las caparidadcs del personal haciéndolo 

reactivo, cuando en general a la mayoría de ellos les gustarl~ hacer algo diferente, esto puede observarse 

en el hecho de que en ocasiones no siguen los procedimientos o hacen funcionar una máquina descompuesta 

y sin embargo el producto sigue cumpliendo con las pruebas de calidad, esto puede tomarse como indisciplina 

pero tal vez sea una forma de llamar la atención de modo que sus propuestas sean tomadas verdaderamente 

en cuenta. 
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Ahcm. resulto interesante hablar un poco n cerca de la inno1·ación ya que representa en ¡:ron medida 

uno de las mejores formas de mejorar lo calidad. Un ejemplo claro de in1101·ación en In industria farmacéutica 

:; -'" :;p:ificodcl proceso de producción de tablclas sería In compra de una nue\'a.niaquinarin: Ponie~do el 

c~so .:ie dos empresas. una innol'adora y otra que <'l'CC serlo; Ja prirncrn se da cuenta que a futuro su producción 

croccráo que sus clientes exiginln otras característic"3 en sus tabletas por Jo tanto busca una em¡Íre¿a que o 

futuro pueda proporcionarle Jo maquinaria que necesitará en«se. tiémpo,'h~ce\:onv~~ioS: In empresa 
__; ~ .. - . . ' 

disellodora comienzo a hacer la máquina y al mismo tiempo comicltZD o.c~p~citar o los empicados de eso 

empresa innol'adorn en el manejo, conocinliento y ~lciínce~ de 1~~5..;~~ ÍÓgl~o. cuando la maquinaría está 

lista. fos ompl~ad~; están listos para obtener de ella el má.'<Íllio p;~,:écho.· . 

La empres o que cree ser innmdora se e~t~r~ ·~~é en el mcr~ado e~it~ una maquinaria que produce una 

ma¡·or cantidad de tabletas en menor tiertlp() y',con rtiej~n,¿ cnrnétérísticas, además ésta empresa también 

necesita una máquina de esle tipo ~orlo ~~:al 1.".omprn y .comienza a capacitar a sus empicados. ¿Que 
'• • ~ e • ; " 

omprcsa creen que Ue1·a In ventaja, que sacará mayor provecho y que siempre llevará la delantero? 

La gente· el recurso m·~, ~ponantc" 

1. Tareas y responsabilid~des de los empleados 

o) ¿Entienden i:Jaramcñte !Odas los empleados de lo organización cuáles son sus tareas y 

responsabilidades? ¿Cómo lo sabe usted? 

b) ¿Entienden todos los empicados de lo organización de qué manero contribuye su trabajo al 

producto o servicio? 

2. Desempeño de los empleados 

a) ¿Qué nivel de desempeño se espero del personal de lo organización? ¿Están concientes sus 

empleados de esta expe<:tativa? ¿Hasta qu6 punto esperan los emple~dos alcanzar un desempeño 

excelente? 

b) ¿Qu6 factores contribuyen o que los miembros de su organización. alcancen un desempeílo 

excelente, y cuáles J., impiden? ¿Cómo lo sabe usted? 

e) ¿Creen todos sus empleados contar con lo información y Jos instrwnentos o el equipo rcqu
0

crid() 

para realizar bien su b'abajo? 
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d) ¿Creen lodos sus empicados estar adccundamcnlc capacitados para desempeñar bien su trabn_io? 

e) ¿Qué tan eficaz es el proccdimicnlo de cvoluaCión de desempeño de los miembros de 1.1 

organización? 

f) ¿Como rcconoc'c su organización los lol:ros personales? 

3. Comunicación -

a) ¿Cómo se han comunicado los vn!6rcs; 1~imct~s;· lns prioridades de su organización a los 

empicados'! -_ " -:L , , . , \' 
b) ¿Est;i todo el pcrsonal al 1an10 de los logros.des~ orgatiización'I 

c) ¿Hasta que punto los ahos dirccli\'o; de s-~org~~i-zacio~'lrnn tenido con1acto personal con los 

empicados? 

d) ¿Participan aclil'an1cntc SU3 empicados _en_l_a fomiulación de políticas)' proccdimienlo• 

organizacionales? 

e) ¿Quó infonnación rclath·a a su organización, dirisión, grupo, etc, desean conocer los cmplcmfas 

de su organización'/ ¿Cómo lo sabe usted'! 

f) ¿Qué técnica se empico para proporcionar la infonnación n todos los empleados'! 

g) ¿Cómo saben cuáles son las metas profesionales y personales de sus empicados'! 

~.Resolución de problemas con los empleados 

a) ¿Qué procedimiento si&'Ue la organitnción para corregir conductas indeseables'/ ¿Qué tan eficaces 

son esos procedimientos'? 

b) ¿Qué procedimientos empica la organil.11ción para identificar, cl'aluar y responder a los 

problcmns y preocupaciones pcrsonnlcs de los empicados'/ ¡,Saben sus empicados que c•islcn dichos 

procedimientos y considcr<ltl que son eficaces'/ 

e) ¿Practican en su organización la política de "puertos abiertas"? ¿Piensan los empicados que esa 

politicn está bien nplfoada? 
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Recordando <¡uc fo anterior es una gula diagnoslico y que en el proceso de nutonuditorla en si 

misma pueden plantearse muclúsimas más prcguntos, de modo que al concluir ésta se pucdnn identificar 

fácilmente' las causas ob•·ias que explican el por qué las cosas se suceden en la fom1a actual, se podran 

enlistar los problemas más apremiantes en base a riesgos que se corren en caso·de que no se corrijan . 

oportunan1ente. 

Transmisión de la visión. Lo que se discutirá ahora es el tremendo problcrua de persuadir a In 

gente dcnlro de una orgooización, para que acoja o por lo menos no obstnculice, la pcrsp.,;,ti,·a d~ un cambio 

muy grande. Hacer que la gente acepte la id~n de un cambio radical en su vida de trab.ajo -aunque sen para· 

bien de elfos mismo-, no es una guerra que se gane en unu sola batalla. Es una campaña educativa y de 

comunicaciones que acompañará al desarrollo de la nueva politica desde el principio hasta el fm. 

Tradicionalmente se ha pensado que mejorar la productividad es responsabilidad del área· de 

manufactura, )'a que ésta participa de manera más directa en el desarrollo y In elaboración de los productos, 

pero es necesario considerar que para incrementar la productividad es imperativo lograr que todas las 

unidades de la organización, incluso las funciones de apoyo tales como materiales, finall24S, recursos 

humnnos, reconozcan la importancia de su contribución al éxito de todas las operaciones de la empresa, no 

se puede pensar en una empresa fannacéutica que tenga éxilr• porque posee un proceso de producción de 

tabletas de excelente calidad, pero que no cun1plc con fcclu.s de entrega porque las materias primas no 

llegan a tiempo, o que su proceso de marketing causo risa en lugar de impacto, o que sus directivos se 

enriquezcan sin imponar si se cumple con el pago justo a sus empicados. Cuando cualquier unidad es 

ineficaz, menoscaba la capacidad operativa de toda la organización. 

Los directivos también deben subrayar In importancia de la conbibución individurtl al mnntcrun'úcnto 

de Ullll organización exitosa.~ estas preocupn~iones ·.;;,mente, la dirccció~ d~be fonmlli.r WÍlldcclaración 

fácilmente inteligible para los gerentes, los suíiervimrcs i que pueda com~"8J'Se eli=~te a todos los 

empleados. 
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No hay necesidad de que la declaración sea larga, pero si debe ser vigorosa, ya que una declaración 

bien pl11111cada sostiene a- la compaiUa en medio de las lcnsiones del proceso de cambio. Demasiadas 

dccluracion:s de corporaciones tienden a ser vagas y simplislas, y no d1111 clave alguna sobre lo que hoy que 

hacer para alcllllZMlas. "Queremos ser el número uno de nucslra induslria" o "Queremos ser el mejor 

fabriconlc de tablclM" o ,;Seremos el pro1•ccdor preferido de nuestros clicnlcs" son buenos deseos, pero no 

son 1isiones útiles. Uno visión poderoso conlicnc dos mensajes: Primero, un argumcnlo proaclil·o, lienc que 

ser un argumenlo convincenle en fal'Or del cambio. 

Es1e es un rcquisilo crucial porque los empicados que no esrén convencidos de la necesidad del 

cambio no cslarón inclinados a lolcrarlo e incluso pueden obslaculizarlo. El segundo mensaje, lo que la 

compailla tiene que llegar a ser, les da a lo:; empicados una mero especifica por la cual Ira bajar. El argumcnl!J 

proaclh·o dice por qué har que cambiar la polilica de la comparlía y debe c'presarse claraJt1cn1e. El 

docunicnlo debe prcscn!ar un argun1cn10 vigoroso, pero no puede exagerar. Debe ser ron persuasivo qne nadie 

en la organización quede con la idea de que hay alguna allematil·a dislinla de la lilosoíla propuesra. 

Ahora bien, además de la transmisión oral de la nueva polírica, se deben realizar planes de 

capncilnción con objeto de transmüir n Jos trabajadores nuevos y con cierta antigüedad, los valores y 

prácticas inhcrcnrcs a In nuc1·a polhica, no solo para iniciar el cambio, sino incluso en algim olro lapso de 

licmpo, y hacer un esfuerzo para que lodos los miembros de la orgoni1.ación rengan su misión y punros 

vitales de la filosofia porcscrilo, de modo que siempre puedan referirse a ella si se prcscn!O alguna siruación 

ambigua. El hecho de que los enunciados filosóficos cslén amplia y clararncnlc difundidos cons1i1uyc un 

medio de protección y seguridad para lodos. Todos comprenderán la filosofia, sus derechos y su participación 

en la loma de dccisione;. 

Por último en cslc punlo, cabe aclarar dos cosas: la primera, es que cada periodo determinado se 

revisará el docun1cnlo con el objclo_ dc darle_ una pcrspccliva contempordnca, que abarque nuevos lemas 

y tal vez, nuevas aclividadcs de la empresa; y segundo, mencionar que no exisle compnñia que ponga en 

práelica o lo perfección todos los -_puntos de uno filosofio. Los person.S tienen su propio modo de 
'" j··. ·.·.' .·-

intcrprc1arlo y eslo, a veces llevo. o conclusiones opuestos. Parlo tanlo, debe incrementarse el proceso de 

comunicación y empalio de mod~ que !(;ctos reciban su influencio. 
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Modelos, con\·cnios y prácticas para el Desarrolla de la Política. Un modelo es la descripción 

especifica relath·a a detcmúnada operación, tarea o cuestión. Es la respuesta a la pregunta ¿Cómo será la 

organización y qué se estará haciendo cspcelficamcnte cuando se haya cumplido el ~bjctivo?. Un .¡;odclo 

tiene que ser un conjunto de c<Índucía.~ o actividades especificas observables, descriptibles y mensurable$ 

en base a su relación de' causa;'. efecto. 
,-

- • 7_· • 

La formuÍación de un'Dlooelo ayuda a los directivos a manejar varios asuntos difíciles. En primer 

témtlno csclanx:c Íiuls aún la lilÓsofill, misión y objcth·os de la empresa. El dicho: "Si ~o sabes a donde v'as, -

cualquier lugar te llc\'ará ah!'.' suele ser cierto en el caso de una organizació~ qu~· establ~ ~u m6sofia, 

misión u objeti\'os, en témúnos "pcga]osos" pero indcfuúdos. ¿Cuántas veces s~ .utfüzan expre~iones:~mo 
"mejoramiento de la productividaé, "trabajar ron más inteligencia", "productos de caÍidad;', cte.? ¿P~cdé -
causar sorpresa que los miembros de ta!Ós organizacion'lS, incluso la dirección· tenga difi¿ultadcd ~ara 
c11tcndcr lo se debe hacer para alcanzar los resultados deseados?. Las organizaciones que priicti~OJI c~bios 
eficazmente se dan cuenta que las íras'cs generales tienen que traducirse a conj~Í~s ~::001p~rtafuicrÍtÓ 
susceptibles a ser descritos y comprendidos por lodos los miembros. . · ·· ( - :: : ' 

En segundo ténnino, el modelo facilita el control }; la medición; ayuda a dctenni~if: cu~do sé está 

acercando uno el objetivo o si ya se alcanzó. _ _ _ _ . /:e -~ _ -. 

En tercer lugar, el modelo proporciona a la unidad orgaclzaciónal una lisÍ1(cle:'adi~idndes 
especificas que puede usar para diagnosÍicar y evaluar el estado de sus ·~¡,.r;cÍóne:i:Pu~t6 q~d las 

actividades son especificas es fácil determinar si}a organización IDlÍ cstá' nc~~.k, a cabO actuidmente o no, 

y hasta qué punto. 

Una vez establecido el modelo es importante u.ovar a cabo convenios entre todos los miembros de 

la organización de modo que todas las partes seun bcru:ficfadas, que todos puedan sentirse satisfechos de 

las decisiones que se tomen de modo que se comprometan con el plan de acción. Dentro de estos convenios 

se debe especificar claramente los resultados que se desean, siendo concretos en lo referido a cantidad y 

calidad, estableciendo un presupuesto y un horario (con fechas de entrega), comprometiendo a la gente a 

alcanzarlos pero dejándola determinar los mejores métodos y medios para llegar a ellos, estableciendo por 

supuesto algunas gulas, como pueden ser principios, pollticas o procedimientos que se considcn:n 
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esenciales, sobre todo scña!Mdo los rombos que conducen al fracaso, al incumplimiento de la meta de la 

crs:inización o del mantenimiento de sus \'alon:s de modo que la gente no invente p~so~ .inútiles quu sólo 

la llmltinn a errar una y otra \'ez, coartando su iniciativa y el desarrollo de la -~prcSa. :Tnmbícn es 

indispensable para todo programa por lo menos definir los recursos dispÓníble.Í: dÍ:fiÍiir In presentación de 

cuentas y por supuesto determinar las consecuencias tanto positivas como neg~Ú~as.' Todo I~ anterior debe 

irse equilibrando, tal \'eZ en W1 inicio Se requieran de más gulas, proccdimient~S O CrÍIÍ:riOS móscslricloS, 

sin embargo In gente debe madurar y con ello lograr una mayor libertad dé ÍtcCÍÓ~. 

Si se analiza todo lo anterior se llegarll a la conclusÍÓndeque !oda;esÍa ~~e de ~onccplos, modelos, 

convenios y en general, esta nueva poUtiea debe provci<iarwui s~rie de pr.Í~;Ícas distintas en toda la 
organización como pueden, ser: ;e_~:,--~,:_,_:' : -

. . . 

· El concepto de trabajo cambia: Una persollll no es responsable dÍ: una parte del proceso, todos son 

responsables del resultado del proees~, se ~ompl!rle la rcs~ónsabílidad to.tal del proceso, ésto es trabajo en 

equipo. Aunque no todos los miembros del equipo realizan el mismo trabajo (al fin y al cabo cada wio tiene 

distintas habilidades y capacidades), la linea dMsioria entre ellos se desdibuja, evitóndosc la competencia 

interna. Además el trabajo se hace más remunerador porque los oficios adquieren un mayor componente 

de desarrollo personal y aprendizaje, entendiendo el desarrollo no como escalar la jerarquía sino aprender 

más de modo que se pueda abarcar y entender una mayor parte del proceso. El viejo modelo era: "Tar~a• 

sencillas para gente sencilla, el nuevo es: Tareas complejas para gente capacitada" 

· El popcl del trabajador cambia de controlado a facultado: Al dar confianza para responder por un proceso 

total, se debe otorgar también la a~torÍdWl páia tdmar las medidas conducentes. A los trabajadores se les 

pcnnite y se les exige que piensen, que se comuniquen, que se capaciten y obren con su propio criterio y 

tomen desicioncs. Esto implica que para I~ cdntrataeioncs ya no bastn solamente la educación de los que 

solicitan el empico, se requiere exanúnar ~Ú capacitación, habilidades, earllcter, iniciativa, auto<ÍiscipÚ~n y 

motivación. 
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·Se cambia de cntn:ruuniento a educación: En una empresa con una polltica como Ja propuesta el trabajador 

necesita suficiente educación para discernir qué es Jo que se drbc hacer. El entrenamiento enseña el "cómo" 

de WI oficio awncntando con esto Ja destreza y la competencia, Ja educación enseña el "por qué" aumentando 

Ja perspicacia y Ja comprensión. Es neccsario que el trabajador entienda en qué consiste el empico y que sea 

capaz de hacerlo, que quiera y tenga In disponibilidad de seguir apn:ndicndo, ya que en wi ambiente de cambio 

y flexibilidad como éste, es imposible contratar a una persona que ya sepa todo lo que va a ncccsitar saber, 

de modo que Ja educación continua debe ser una caracterlstica fundamental de éste tipo de politica. 

· La remuneración al trabajo cambia: Prácticamente a todas las personas se les paga por su tiempo o su 

rango, de acuerdo al número de horas trabajadas, a su antigüedad o a su jcrarqula dentro de Ja compaftla, 

sin embargo, si para Ja empresa solo Jos resultados finales como pueden ser \·cotas, número de negocios 

terminados rentables, calidad en el servicio reflejada en Ja satisfacción del cliente, porque no pagar cu base 

al valor que crea cada empicado en el resultado final, es decir, por produclh'idad. 

· Se cambian los criterios de ascenso: Una bonificación puede ser Ja recompensa adecuada por un trabajo 

bien hecho. El ascenso a un nuevo puesto oo lo cs. El ascenso dentro de la organización en ésta politica es 

función de habilidad, no de desempeño. Es WI cambio, no una recompensa. 

·Los gerentes no son supervisores, son colrenadorcs: Los jefe' tradicionales diseñan el trabajo y lo asignan, 

supervisan, controlan y verifican el trabajo paso a paso. Los gerentes imaginativos, ionovldorcs, son 

capacitadores, su deber es el desB1TOllo de su personal y de sus habilidades, de =a que esas personas 

scao capaces de realizar ellas mismas procesos que agregan valor, suministrando los recursos, contestando 

las preguntas y visualizando el desarrollo profesional de cada individuo a largo plazo. Son lideres capaces 

de influir y reforzar los valores y creencias de los empicados con sus palabras y con sus hechos. Dejan m 

poco las perspectivas financieras que comurunente tienen de la empresa y se acercan más al trabajo real. 

· Las estructuras se hacen más planas: Desiciones que antes requerían gerentes y gcreotcs, las toman y 

resuelven los trabajadores en el curso normal de sus actividades. Obviamente con mmos germtos, lllQIOS 

niveles administrativos, aunque en realidad la estructura organizacional no debe ser ma cuestión tan seria, 

ya que el control debe estar en manos de las personas que ejecutan el proceso y comunicarse con quien sea 
necesario. De este modo un gcn:nte que supervisa a siete penooas, puede capacitar a treinta. 
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Seguramente no solo son éstas los prácticos que pueden cambiar en una empresa aplicando la 

política propuesta, y posiblemente no todos los actividades mencionadas se pÓdrán llevar a cab~ en todos 
, . . ' 

ellas, sin embargo, ésto pn:taldió scc un ejemplo de Jo que po:de llc¡¡ur a realiuuic o intcntiirse pura mejorar 

la calidad y la productividad de una empresa, en este caso, ejemplificado dentro de un proceso de 

producción de tabletas. 
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CONCLUSION 

Poro hablar con franqueza, debe decirse que el enfoque odministralÍ\'O de participación les c»Ígc 

• lodos los olircros dar más de sí. No se pide que soporten cargas más pesadas ni que se esfuercen más 

fisieamc11tc. En producúl'idad, las gllllOllcias proYicne.1 de Wla. mejor coordinación, no de moyores esíucnos 

COl]lOmlcs. Sin embargo, estos progresos coordinados sólo se presentan cuando todos los empleados toman 

parte voluntarian1cnte en los procesos de análisis, planeoción y toma. de decisiones. Allllquc estas 

responsabilidades despinzan otras tareas, dado que los empicados le ·quHllll tiempo a la producción para 

asistir a junlas, desde airo pwito de Yista estos nue\·os papelcsreprcscntllll un incremento neto de 

contribución del empicado, W1 mayor comprontiso y más cncrgla mental y emocional. 

Obvinmentc, paro lograr que este proceso se llcl'c a cabo dcbén de proporcionarse lns cstrucluras, 

sislcmas y políticas que voyan de acuerdo a la nuevn·ní~solia, a In nuevo forma de hacer las cosos, y 

comprometer a la alla dirección y a los lideres de lransfo~áció
0

n. ~uc-cnticndcn la necesidad de un c~bio 
de cslo lipa, que ~nticndrui profundamente las obligaciones que tienen con su familia, su trabajo, y con los 

accionistas, empicados y clientes. Líderes que tengan una idea clara d~ los correcto )' de lo erróneo. Lideres 

Dl'enlurcros, imaginati\'os, que se atrc\'an a ir mds allá de lo tradicional. 

Calidad es salisfaccr plennmenlc las cxpectati\'ns del cliente, calidad es cumplir con esas 

ei."J)CC!nlii'as y algo -más, calidad es despertar nuC\·as necesidades del cliente, calidad es hacer bien las cosos 

desde la primero \'el, calidad no es un problema es Wla solución, calidad es producir W1 nrtI culo de acuerdo 

a las normas y procedinticntos establecidos, calidad es participación de todas !ns personas con intereses en 

la empresa, calidad es dar respuesta inmediata n las solicitudc.• •le nuestros clienlcs, calidad es sonreír n pesar 

de lns adversidades, calidad es regirse por los principios y \'aiorcs fundamentales en forma natural, calidad 

es 1D1a sublime eipresión humana que r~\'ela la auténtica nnturalem del hombre. 

En México y en especifico en la industria farmacéutica se neccsitrui empresas de calidad para 

enfrentar las crisis económicos, la apenura comercial, las reglamentaciones internacionales, para lo cual, 

lo primero es entregarse a la tarea de producir calidad humllllD para poder garllllt:iz.ar de este modo la calidad 

empresarial; si se hace, se estanl aclarando y guiando el futuro de las nueves generaciones. Se necesita hoy 

mJls que nunca una nueva generación de lideres de lransformaciÓn que ¿cepten el reto de generar empresas 

de calidad material y cspiritwl!; que tengan la sensibilidad de apreciar IDln sonrisa de calidad. wta cálida 

caricia; y la valcntla de aceptar el dcsBfio de crear una nueva c;;J;t;a· de calidad humana que proponga como 

valores fundamentales la confianza, el respeto, la gencr;sidad, la Justicia y el amor. 
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NOTA PERSONAL 

Esta tesis significa para mi, la realización del sueño de inl'cstigar y plasmar en un documcnlo las 

ideas y conceptos de calidad q•ic mJls me han ser\' ido j' f.USlado en mi época de estudiante, y una gran parte 

de mis e;o,"Periencias como aprendiz de Jfder, que tantas satisfacciones me han dado. 

Esta tesis significa también la culminación de 17 largos mios de csludios, en los cuales adquiri una 

gran cantidad de conocimientos, aprendi de disciplina, de cardclcr y de Jo que verdaderan1ente significa 

competencia. 

Quiero agradecer a mis padres y hcnnanas porque al realizar ésla lesis, pude moslrar Jos 1·alores y 

principios que uslcdcs me enseñaron y con Jos que me enseñaron a l"il'ir din n día. A mi B.L. la que 

S.E.P .E.M. y me apoya incondicionalmente, T.A.M., J.P.S. Agradecer a ese grupo de rclnjicnlos del salón 

35 de preparatoria porque me enseñaron que Ja vida tiene mñs de una cara. Agradecer a mis amigos con los 

que compnrtl la experiencia de un consejo de álumnos, Jos cuales confiaron en mi y me enseñaron mucho 

cada uno, s.obrc todo el valor de Ja amisiad -que ojald vil'a por siempre enlrc nosolros-. 

Quiero apro\"~char ~bién para ~~ad.-.~r a cadá uno de mis profesores de la unh·ersidnd por las 

enseñanzas recibidas, en especial a mi profesor, director de tesis y amigo Joaquín Gonznle1. por preocuparse 

del buen desrurollo y fm de este trabaj.o; a José Luis .lharmcn por su aprecio a mi persona y su comprensión 

a mis ideales; a Lely Linares por su impulso y orientación, a Gcrardo Mújica y Angelina Ochoa por sus 

comentarios e interés y a Jos profesores Enrique Calderón y Lupítn Solis porque siempre confiaron en mi 

capacidad de dirección. 

Finalmente quiero concluir esta nota haciendo un comentario sobre el libro de Walcnnan y Peters, 

llamado "En búsqueda de Ja excelencia", el cual es un libro que prescnla los alribu1os que debe lener una 

cultura de e><eclcncia y del cual se puede obtener una reveladora lección: De dicha obra se han vendido mds 

de 5 millones de ejemplares traducirles o 15 idiomas difcrcnics. Se calcula que entre 400 y 500 mil 

pcisonas, leyeron entre 4 o 5 capllulos, 100 mil leyeron la obra, 25 mil lomaron notas y sólos mil u«varon 

a la prñctica los conocimientos adquiridos; asl que expreso de antemano un agrtÍdccimidnt{J~t:cxi()s .. ~queUas 
personas que hayan leido este trabajo y las invito a poner en practica lilsunos'o muchos de los·~~ncciito• ' 

que s.: aqul se proponen, los cuales están tomaC!os de la experiencia de diferentes ?'recori~idos auto~ y por 

supuesto del pensamiento, ideales y filosotla de vida de su siemp~ amig~ ~nriq¿~ H::..crabllada!Tama: 
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