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INTRODUCCION 

:r. JUSTIFICACION DEL TEM1\ 

El entorno económico actual, tendiente a la globalizaci6n de 

los mercados, l<t rc-0structur,1ción productiva y al cambio 

tecnológico, dotcrmi11d nuev~s 11cc0sidodcs y exigencias para las 

entidades productivas, ~obr0 todo p.1ri1 <lQUóllas qua se encuentran 

inmersas, con dccvent:a ja compct i ti Vd, en un bloque asimótr i.co de 

libre comercio; t~l es ü] c.100 du la pJnnt.1 productiv~ mcxican~. 

Dich~s ncc0sidiJdQs y cxigunciri~ v.1n ~n rolnción directtl con 

la calidad total de loa birn0~ y/o s0rvJclo~ que ~e o~rccen al 

público, ctzi con lu adopción de instrumentan y mecanismos de 

desarrollo administrativo, .si tua.cione!::: y 

En ostc orden d~ idc.tf;, G0 cor1sid01-a de enorme importancitl 

la implementación de tt~cr1icas tendientes incrementttr 1.a 

productividild de las e11tidadeo cconómicau. dado qu0 el rezago 

administrativo do muchas empresas mcxlcan~s ha sido un factor 

determinante en el incumplimiento de sun compromisos financieros 

y en el cierre o quichr<l de las ~iomao. 
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Por lo tanto. 1a optimización de 1a productividad 

convierte. además de prioridad particular de las empresas, 

una c1ara necesidad macroeconómica dü1 paio, por lo que el 

fortalecimiento de la planta productiva n.:,cional y de 

recursos humanoo mojor~ria, sin dudit algun~, la. posición 

manera muy important·~~, ••n el Tratado Tri l.iter.tl de~ Libre Comercio 

modernización del pais, por lo que un~1 polltic<t tendiente a 

fortillcccr la~ ~ccJones d0 íor~.,ción y dc~ilrrollo pro~esional de 

J.a pohl'"1ci6n tr,1bajadora nccc!._:; id.id .1 tl!_>O::::laya.blc par-a 

cumpl_ir l o.t~ propósitos. de transform<-lción productiva 

equidüd sociol quo mercco l!l pJi!;. 

:n:. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Es larncntablt:. quo gr~'"ln número de cmpresu::.; mexicc:in.::is, sobre 

todo pequeftas y mcdidnas, en los últimos años hayan tenido que 

recurrir a 1a quicbri\ o il 1~1 s11apcnsi6n ~e pago3 por falta de 

mecanismos: adminis.trutivos que cs".:.ablecicrun las condiciones. para 

desempeño cco~ómico; de condiciones 

prcc~samcntc el factor prod11ctivo: ui el nivel de productividad 

de l.os recursos humanoB no s.c incrementn, resulta r.i.uy dificil. 1a 



supervivencia de 1-a entidad económica, 

competitividad que presenta e1. 

dada 1-a 

contexto de 

3 

al.ta 

1-a 

reestructuración tccnol.6gica y organizacional. de la producción en 

"'- pl.ano muna ia l, del que han derivado profundas 

transformacionG las cs.tratogias y modelos de desarrol.lo 

económico y socinl de los pa~sc~. 

El. objeto dP estudio concreto (Grupo Llanticrcd.it, S. l\. de 

C.V.), al. igual que- un nl.to porcentaje de medianas empresas 

mexicanas, se enfrenta cotidianamente a l.a problemática de elevar 

sus .indiceG de productividad que, ill no s.ol.ucionarsc de manera 

oportuna y adeCUi1.da, trae corno con.sccucnci,\ un detrimento en l.a 

fina1idad econ6mici\ de lílS emprcsns. 

La práctica adminiHtrati.v.._\ indica que>, en el incremento de 

l.a productividad inciden diverso~ iactorc~:;., ent_r<."' clloo y de 

manera muy Gignif ic:<i_tiva, los rc1-dcion<:\do~ .:.1. 1-<.\ aclrninist:r.aci6n de 

los rccuroos hum~noo en el ocno corporativo. 

El problcm,""l que rcsolvcr{1 claramente 

identificilblc, ~>ur lo que li\ calidi\d tot11l, todas y cada 

de las C'ireas operativ.::is de l.as empresao contemporáneas, 

convierte en prcmis<J. ir.iprcscindiblc que deben pcrsequi.r 

si~tem.:"iticamcnt:.c la~• unidades económicas, sobre todo las de 

mediana y pcquona m;1gnitud. 
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la imp1ementaci6n de técnicas operativas Asimismo, 

encaminadas a1 humano para que éste incremente 

productividad es determinante para 1a supresión del. empirismo 

administrativo, el cual. ya no tienQ cabida en el. actual. escenario 

económico mundi~l-

OBJETl'.VOB 

Objetivo qenera1 

Proponer, previo estudio siztem5tico acerca de 1a teor1a 

correlativa, la imp1emcntaci6n de la. técnica de c1.rcu1os de 

ca1idad la empresa objeto de cotudio concreto, la 

fina1idad de a1canz,-ir .la. calidad total en el <:lGpecto productivo. 

2. Objetivos específicos 

a) Anal.izar un estudio t~6rico accrc<l de la Administración de 

Ion Rccurfio~• HUrné,no:.. y u.-. l<l~; dit"crf.."'ntc~; tócnic..ts opc-rativas 

or.ientadas elevar lo:3. nivele~'> de productividad, 

corre1acionando ~mbo~ aspecto~; con 1~ prcmis~1 de 1a calidad 

tota1 que debe proponcrnc toda empresa en 1~ actu~lidad. 

b) Rca1izar un estudio de caso, el que, medlantc un criterio 

ael.cctivo, se imp1crnento un.:s de la~ tbcnicas operativas para 



l:V. 

incrementar 1a productividad y buscar la ca1idad tota1 

una empresa mediana. 

llIPOTESIS 

5 

La imp1emcntación de técnicas operativas encaminadas 

incrementar la productividad del recursos humano en el sujeto de 

estudio concreto, es un pano primordial para alcanzar la calidad 

total y, consccucntcmcntc, optimi2ar el rendimiento económico de 

1.a empresa. 

v. METOOOLOGIA 

Scr[t un estudio documental con elementos pr~"ic::tlc::os, ba~;ado 

fundamentalmente en libros, revistan y publlcacionco periódicas 

y académicu~ naclon.:i les y extranjeras. La 1ínc.::t metodológica a 

seguir ncr~ la deductiva (do lo gcncrül a lo particular). 
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Las 

CAPITULO 1 

CONCEPTUALIZACION TEOIUCA 

LA ADH~NrSTR.ACION DE RECURSOS HUMANOS 

organizaciones modern<ts triunfaron mediante la 

combinación ef~ctiv.t y cricicntc de los recurso~ que les 

permitieron llcv.:u: .:t cabo c>5trc.tt:.cqid!:>. A pesar de que todon 1-on 

recurso!:> son necc~•,"lrio!> par:-,l el i!xit-o, r>e considera que el 

humano es elemento csc11cial. 

La mancril en qur~ una crn¡~rcsa obt0nga, m~ntcngd y retenga sus 

recursoz humanos dctcr~in<lr~n su 0xito y ~u triunCo, o tcJ.mbión su 

fracaso. Y en ~l óxito o Ernca~o de luo orgat1izncioncs lo que 

determina el bic.:nL~sta;r de~ todo~• lo~-. habitcJ.ntes. del planeta.. 

El desafio nú~·~ro uno de 103 adrnini6tr.ldore~ de recursos 

humano~;;. cr:o loc1rctt el ::l(•jordn:i.--ntn de la~ orqcJ.niz.:tcioncs de que 

formamos parte, haci6ndolos mas cCicicntcs y m~s cfect~vas. 

X.1.1 Proce~untes históricos 

Una de las con~idcr~blcs aportaciones que hicieron los 

principales autores mcxicanoB t:uc pr.ncisamentc el PenGamicnto 
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Empresaria1 sobre J.a Administración de Recursos J-lumñnos, quú 

consiste esencialmente en que unu empresa está cor1stituid<l 

un ente económico, dobc mantcnc-r in.separable y estrecha 

relación entre la Dirección r.en-:-r.tl, lo~., cmplc,-ido~; y lo~ obreros; 

esto quiere dec~r que lü 0mprcs~ clPbe tener un con~0pto ~1lt~munte 

humanitario, es decir, que bU:.."":c¡Uc dor in<..:(•ntivc.-:i!:: Jo~; mismo~. 

manteniendo un nivel do pr•~dticc.ión co11ntdnt~· todo momento y, 

que no decaigzi en un Uóf icit-. .inrlclcion<trio, t..•l cu,-i.l obligue a 

cerrar el ente económico. 

AsI. pu~s, c-stc pens.-1mi cnto no~• l lcv<1 el ob~c·rvar .sus fines 

especI.ficos, asl como sus objetivos, que non: 

a) Fin inmodinto. Que es 1.-1 producción de bienes y servicios 

por un detcrminddo mcrcndo. 

car~ctL·r soci~l t> goner<ll. 

Aunque la f'inalidarl. n.itur.-.ll e~ obtener utilidades justas y 

adecuadas. r tamhi ón podcmo~ m0nc i onur l i.\ cxistcnc la da fin al idades 

que son colateral~~¡. corno ltl obtc·nción de un pr~stigio socia1, la 

satisfacc.ión de una tcnd1__•nci.1 crL~.:.tdoro, d~::;í como el cumplimiento 

do una rcsponsabilid~d social, c~to, al dbrir fU~!ntcs do emp1ao. 
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Este es un pensamiento actual, que se rige por medio de 

varios principios, como por ejemplo, nos los marcan Rios szalay 

y Paniagua Aduna, de la siguiente manera . 

.,La res.ponsabil.idad en una con:::;ccucncia de J.a autoridad 

El mando debe ser único 

La centralización un slotema que se pueda aceptar o 

rechazar, sino que pcrtc11ece nl orden comúr1 de las 

Las comunicaciones siquPn ~.iPmprc y únicdt;icntc el ::_c;:istcma 

p~ramidal (de mayor ~ menor) . 

La organiz~1ción dclH_· :-;er cohcrt~ntc- Cüll <'l objPtivo, los 

Es ncce~.;ario dctcrmin<·n- clar.\ment.:..:-· 1,1:~ í.uncioncs". 

No obsté1.nte, c·l <JO!')iPrno ac-L-u<ll •)::-~t_-.i 11.-:•v.~ndo un control 

sectores, eliminilndo il li1s qLlC son inopcri1ntcs. 

Reyes Poncc <l.portó un antecedente importantP., rncnc.ionado 

( 1) RioB s ..... 1 <1).. y P<J.11 i.H)U« Q_~:J...!l!:.!2.~.~__y~~)'XS'...f'!?.S:~ . .i ... ~JHI de la 
a_<tm.Ln_i_1~!SX_~_o;-_!_p_u, Ed. 1.'ri.ll;:rn, 190'1, págo_ 1~7-104. 
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que: "La administración de recursos humanos es el. conjunto de 

operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que 

forman una unidad". < 2 > 

Reyes Poncc fue uno de los principales prccursorc~ de la 

administración de recurso~ humanos, que dice que la 

administración por resu)t1\dos r10 co ui1 niutem~ distinto a los que 

ahora están cmplc<.tdos, nos dice, m<'l!.> bien, que C!i un en Coque o 

criterio especial, guc- en esto~;-; ültimos .:.tt-10.s hace mayor 

esfuerzo por prcoi<lir tod~ la ~dminintración tradicional. 

J:.1..2 Concepto o import~ncia 

"Adrnin i:.";trac i ón de :<.::.ccurr,;ou J-lum.:i.no:3 c.l proceso 

administrativo üp l i c,-1do d J. ..ici.-0c<>nto;.tr.i icnto y conservación del 

cs~ucrzo, las experiencia!-";, la salud, los conocimi_entos, las 

habi1idadcs. etc., de• lo!; miembros de 1a organiz~ción y de1 pais 

en general". <3 l 

So puede decir que existen cuatro objetivos Cundamcntdlcs y 

de importanciJ Cil 1Ll adminifitr~ción ele r~cursou humano~: 

( 2 ) Royo u Pone e, Agu nt in; PLL'l...i:..:.i.D_;,n_:•_!._.1.-.:__},._!."'__!'!:ln\\_f')_L~DLC::J. !'.'-'...!1 • I~imuua 
Wi.lyey, México, 1988, p.'ig. 14J. 

{ 3) Ari.as Cal i.ci.a,. Furnando 1 ~ .. 2.rnlnL~....!:!"-~J-..Qn____<;_l..!!_r__.!"S.~U-_!.!_r:!_n_p~Jl.Q.f!. &d. 
Tri.llao, H6xico, 1986, p~g- 27. 
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1. Objetivos eocía1es: El administrador de recursos humanos 

debe proponer contribuir positivamente a las. necesidades y 

demandas de carácter social, cuidando siempre do que osas 

necesidadc~ y demandas no aCecten negativamente-

2. Objetivos ele l.a organización: El adm.i n. i ntr.<1do:::- do recurso:-"ó 

humanos debe tcnur en cucnt<l todo tll ti•~mpo que st1 Ambito de 

responoabilidad es sólo tlnil p.1rtn da Ulld organiz~ció11 glob~ll 

que, a su ve~, ce h<1 fijado objetivo'-> gcrH-•rales. 

3. Objetivos funcional.os: El <1cJr.ii ni!-;trador Ucbc m.:1ntcner la 

contribución de los rccurnos htlmi,no:; en un nivel adecuado a 

las ncccsidude:;; de l,\ co1:1p.iní .t. 

4- Objot~vos ~ndividuales: Se d(•bo contribuir al logro de las 

metas que ctlda persona ne h.i scftalado. cuar1do ó~taG 

cumplen, la motív..J.ción de 10:0:; cmpl.cados dccroce y 

obtiene un mayor rendimiento. 

:c .. 1 .. 3 Principa1os funciones 

La damand~ .1 Cuturo que cxper~menta una empresa de1 factor 

humano es irnportdntc pctri\ pl.anea.r 1-as po1i.ticas de empleo que 

seran util.iz~das. 
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Las de la demanda son: externas, 

internas y fuerza de trabajo. 

Causas externas. Son }.os factores econónicos, elementos 

social.es, pol~ticos y leales, cambios tecnológicos y competencia, 

que puedan influir en la organización. 

Es diC~cil para el Departamento de Recursos Humanos o el 

encargado de per!'.:.ona 1 predecir l.o::; acontecimientos que 

produci.r~n su entorno n corto plazo y aún más n 1argo p1azo. 

Causas interna.o. Son lo~-. plane~; es.triltégicos, presupuestos, 

ventas y pronóstico~ de producción, nueva~ operaciones, lineas y 

productos, rcorg<lniznción y diuo~o de pucGtoG qun in organización 

planee. 

Las principales dccisionc~s de la dirección inciden en la 

dcrnnnda da recursos l1t1rnnnos. El pl~n cstrrttl•gico de la 

organización conotituye la drci~i6n rnfis fiiq11ificdtiv~. 

Por medio de, e~;tc pla.n, t.odu l<'l org.::tniz<-\ci6n fija 

objetivos l~lrg:o pl~zo, la obt0nci6n de tasas de 

crecimiento, el desarrollo de producto, morcados 

vorvicios. Esto~ objetivan determinan c1 número de personal qu~ 

ser6 necesario en el futuro, as~ como su~~ caracterlcticils. 
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Los pronósticos de ventas y producción son auxiliares que 

pueden proporcionar información rápida sobre 1os cambios a corto 

p1.azo en l.a demanda de recursos humanos. 

Fuerza de trabajo. Aqu1 localizan 1us jubilaciones, 

renuncias, despidos, muerte y licenclus. Estos fenómenos incluyen 

números considerublos de empleados, la c~pcri~ncia obtenida en 

ocasiones anteriores puede servir cor:10 i11dicaclor pura la ¿\cción 

que debe cmprcndersü, ::;in cmburgo, 1-a aparición de factoL-cs que 

pudieran sugerir la conveniencia de cambinr las prácticas del 

pasado. 

x.2 PRODUCTIVIDAD 

concepto 

La productividad es la utilización EFICAZ y EFICIENTE de l.os 

recursos hum.::inos, materiales y técnicos de 1-a producción do 

satisfactoras realizados con calj.dad total. 

Por lo tanto, diremos. que la Calid<:\d Total afecta a l.a 

productividdd, mientras que Ju productividad forma parte de la 

Ca 1 idad To ta 1. 

W. Edward Dcming nos da 1Ll siguiente definición: "Para el 
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operario, 1a ca1idad significa que ~u actuación le satisface, le 

hace estar orgulloso de su trabajo. As1., al. mejorar la calidad, 

se transfieren las horas hombre y las horas máquina malgastadas 

a la fabricación da producto bueno y a dar un servicio bueno: se 

es m<'"is competitivo, la gent~ cstrs mús contenta con su trabajo, y 

hay trabajo y más. trabajo". <4 l 

::t.2.2 Medición de 1a productividad 

económicas 

1.as entidades 

Los beneficios a corto p1-azo no son un indicador fiable de 

la actuación de la dirección. Cualquiera puede pagar dividendos 

aplazando el mantenimiento, recortando la investigación 

comprando otra comp~ñia. 

Los dividendos y los bcnericios sobre el papel, el patrón 

por modio del cual juzga a Jo~; gcstore:o; dn l din ero y a las 

cabezas da la comp~fiia, no contribuyen ~l nivel de vida de las 

persona. s. ningund. p.'.l.rte, ni mejoran prodt1ctivid<.ld de la 

compai'\ia. 

Los bencf icio:::; !I-obrc el P'-'pel no hacen piln: la mejora de 1-a 

(4) Dcmi.n9. Edwardo: Cnli<':Lo1~<1.....____El;:Q_d•1t-f'.ivi.d<'td C'ompetitivi.51J!.s1, Diaz 
santoo, S.A., Hadri.d, Eepai\a,, 1909, p.ig. 2. 
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ca1idad y la productividad 1 si. Estas contribuyen a mejorar el 

nivel de vida de todo el mundo, aqui y en otras partes. 

Las pcr:.-;ona~: que dcp•:-nden dP los dividcn<Joo; para vivir. 

dcberlan prcocup~1r::oe no r.;ol;-_,mentc del tamar'lo d~l dividendo de 

hoy, sino tambi~n de Ja cuestión do si den~ro d0 tres afias o de 

cinco de diez habr.-:t dividendo.s. La dir•~cclon tiene la 

obligación de proteger la inversión. 

Para medir lo productividad dontro de ld organización, el 

autor W. Edwards Dcming nos recomicnd~ 14 puntos fundilmentales, 

y son: 

l.. Crear constancia. en el propósito de mejorar c1 producto y el 

servicio, 

pcrmanccc-r 

trabajo. 

el objetivo d0 llegar a ser competitivo~ y 

el ncc1ocio, y dt~ proporcionar puesto!..~ de 

2. Adoptar un<1 nueva t' i lnsof" Ia. Uo~; cncontr~1mon en una nueva 

económica. Lo~; directivo.-:; occ.idcntdles deben 

conociontcs del reto, deben aprender nus rc~ponsabi1~dades 

y hacer~o cargo del lid~razgo pi11·J ci1mbiar. 

3. Dejar de depc.nder de la inspección para lograr la caJ.idad. 
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E1iminar 1a necesidad de inspección en masa. incorporando 1a 

ca1idad dentro de1 producto en primer 1ugar. 

4. Acabar con 1a práctica de hacer negocios sobre 1a base de1 

precio. En de e11o, minimizar e1 cootc total. Tender a 

tener un sol.o proveedor para cualquier ctrt1-culo, 

re1aci6n a largo plazo de le~ltad y confii1nza. 

5. Mejorar const.:tntcmc.ntc y ::...iempr•~ el sistt-~mcl de producción y 

servicio para mejorar la c.1lld~tl y la productivid~d, y as1 

reducir los costes contlnuamcnt~. 

6. Implantar la formilción en el trabajo. 

7. Implantar el liderazgo. El objetivo d~ la supervisión 

deberla consistir en ~yudar a las personas y n las máquin~s 

y aparatos pi'lr<.i que hc\C)an un trctbi\jo mc-jor. r~a función 

supervisora de la di1_~ccci ón necesita 

1a supcrviGión de los opcr~rio~. 

revisión. a~~ como 

a. Desechar el miedo. de tnLlncr.--i. que c.idJ. uno pueda trabajar con 

eficacia para 1~ compa~1it. 

9. Derribar las barreras entre los dcpart3mcntos. Las personas 

en :investigación, di~~C"ño, ventas y producci.611 deben trabajar 
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en equipo para prever los problemas do producción y durante 

el uso del producto que pudieran surgir, con .el producto o 

servicio. 

10. Eliminar los eslóganes, exhortaciones y meta5 para pedir a 

l.a de obr..-t. deCcctos y nuevos niveJ_es de 

productividad. Tales cxhortu.cioncG Gólo 

relaciones adversas, ya que el grueso de las de la 

baja calidad y baja productividad pertenecen al sistema y~ 

por tanto, caen máG allá de las posibilidades de la mano de 

obra. 

11. a) Eliminar los octándarcs de tr<lbajo (cupon} en planta. 

Sustituir por el lidcra~go. 

b) Eliminar la gestión por objetivos. Eliminar la gestión 

12. a) 

por números, objct iVD!'> numór leo!:;. Sustituir por el. 

1.iderazgo. 

Eliminilr las b~rrcras que privi1n al trabajador de 

derecho estar orgulloso de trabajo. La 

responsabilidad de los supervisores debe virar de los 

meros número& a la calidild. 

b) Eliminar las barrcrns que privrln al personal de 

dirección y d~ ingcnicr1il de derecho estar 
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orgull.osos de trabajo. Esto quiere decir, l.a 

abolición de l.a calificación anual. o por m~ritos y de 

ia gestión por objetivos. 

13. Xmpl.antar un programa vigoroso de educación y automejora 

14. Poner a todo el. personal de la compañía il trabajar para 

consegui.r 1a transformación. La transfor:-mación es tarea de 

todos. 

X.3 LA EMPRESA MEDXANA 

:r.3.1 concepto 

Las empresas medianas. mexicanas han empozado a encontrar 

dónde pueden ser más compotitivas, ya que la cñl.idad total. es una 

idea que están aceptdndo grandes segmentos de la población y un 

número cada vez mayor de lideres de opinión de todos l.os sectores 

económicos. 

George R. Terry define de la siguiente manera a la mediana 

empresa: La mediana empresa a.quél.lu 1a cua1 1a 

propiedad de1 capital se idcntitica la dirección efectiva y 



13 

responde criterios dimensiona le~ ligados 

caracterí.sti.cas de cierta conducta y poder económico ... ". < 5 > 

Con esta definición se trata de destacar que las medianas 

empresas mexicanas deben efectuar un~ ~cric de actividades que 

por supuesto var1an de acuerdo con el tipo ctc negocio que se 

pretenda desdrrollnr y el propio volun1cn dn op~rllciones. 

Y de acuerdo con el crlt(:rio <ldopt¿lclo por la S~crctar1a de 

Hacienda y Crüdito Público, ~n rel<lción con l~ ~ubsccrctar1a de 

Ingresan, que ha.ce hincapió on c-1 Diario Of:icial (diciembre 

1995). a lo que de-be cnt(.~ndcr:-._-.e como un,1 rncd iand empresa, ya que 

las clasifica de acuerdo dl monto de ingresos, con esto queremos 

decir que quedan catalog~da.~ corno: '' ... ayucllau cmpreGas cuyos 

ingresos acumulables 0n ~l ~jrrcicio inmrdi~tn nnt~rior no sean 

superiores a 20 millonco de pesos, pero tAmpoco interiores il 1.5 

millones y medio do pesan ... ••.< 6 1 

X.3.2 La productividad en la~ empresas medianas 

Es casi imposlble predecir con exactitud los detalles de la 

tendencia de productivid.id de cstüs cmpresds. !lay, s~n embargo, 

indicios al respecto: 

( 5) Turr:¡ R., Goorg.._•: !~.t..n.~ _ _l...Q..i..f:!p __ <!!:._~<¡1_f1'.!...l.n..i..1JJ...l.:.i!.~ .. J . .Qn, Conti.nont:lll., S.A.,, 
H6xico, 1994, págn. 3-lL. 

(6} Di .. n·io Of"ieial do ln Fcdoraclón, diclembr~ de 1995-
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Nuevos productos y servicios- La competencia entre l.as 

empresas y el. incremento del mercado de consumo son un gran 

est1.mul.o para introducir nuevos productos y servicios. 

l'!t.vance tecno1ógico. El <lumcnto de: nivuJ de vida se ha 

debido en gran p.-,rto 

trabajo. Los 

la mcjor:ia de los procedimientos de 

tecnolóqicos mejornr1 con~t<lntomcntc l.a 

capacidad pdrct ut:.ili:za.r m.tquina.ri.:J. p;1r.:1 cl.abor<-lr nur>vc:is y 

mejores productos y a un rit1no c.1cin ve~ mhs nc~l0ri1do. 

al 

un crecimiento rnodcrado, ~~ i. n cmh:11rqo, en lHH."'.st r.o med Lo ::;e hn 

visto, aunqu0' e>n f"orm.1 !"10d•_•r.1cJ;,. 

E1. camb.lo u. emp1-oos burocró..tico~. El lior:ibrc ha catado 

J,is nccas~da~es de 

existencia. Las rn.5.quinas., ]o~• c-qui¡.JoS autom,'i,t.ico!; y ln abundantn 

cncrg1a. mccá.nic<i h.tn tomado._,, ~-;u c<1rgo gran partP dt..~l trabajo que 
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e1 hombre acostumbra rea1izar por si mismo. E1 hombre no sólo 

trabaja menos horas para satisfacer sus necesidades, sino qua el 

nQmero de trabajadores dedicados tr~bujos di~actamcnte 

productivos ha disminuido. Por otro lado, el número de empleados 

dedicados a los servicios ha ~umcnt<'do conoldcrablemcntc; se ha 

generado y seguirá gener~indD!.'.>C' un .incr·e1ucnto proporcionul dc•l 

personal de tipo burocr~tico, ~s decir, pcr:~o11al de o[.icin<ls. 

hombre 

Ascendiente interdepondencia. Al mi~";mO niVPl que c•l 

ha. espccictJ.iza.do m[l~;; en !iu1; hdbi lidc1<le~; y c~fucrzos 

productivos, se hil hecho rn~:1 inct~·pl·ndicntt• de los dcm~s para 

obtener bienes y ncrvicios que requjorc, por cjcreplo, vestido, 

alimento, servicios rn~dico~, etc. 

De manera semejunt"c, un,-, emprc-':~;1 pueLiP dl,p••nd(·t- Ue otr<-'- para 

procurarse ciertos in~-;ur.10:; d<!] produ"r-.o que fcll~rica. En la 

actual id ad c-x l!:".tcn poca~; 1·'1:-.pr(·~;,t~-; que ~;p.on auto.-;111 je i c:nt.__,r,;. 

En la empre~•d mcd ian.1 t.it.'lln rcqJa de juego ld 

compctitividúd, esto quier.._· ch;ocir que yd no e~-; po.slblo tolerar 

los retrasos, errores, materi<llP~ doCcctuosos y personas 

cambio en 

las dCtitudes d.::· l.'.l rJCnte y en lLlS. íorr:i..l!; de trabiljo, así. como 

adoptar un~ nucvn Cilosor~~. una nueva rorma de <ld111inistrilci6n. 
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Varias organizaciones en México ya han imp1antado e1 sistema 

de 1os c~rcu1os de ca1idad y con 1a ap1icaci6n de sus técnicas se 

han obtenido resu1tados muy satisfactorios. 

De ah1. la importancia de implantar y tr.::i.bajar los 

c:i.rcu1os de calidad. La importancia radie.:' prlmordid.1-mentc en el 

desarrol_1o de 1<-"l caliditd humana del pcr~onal de una organiza.clón, 

para 11egar a la c.:.ilidad procesional, y el.lo lograr l.a 

excolencia el traba.jo; ofreciendo mC1s que un csqucm;:¡ de: 

comportamiento, un modo de vid.1 qU•C> genere actitudes po~itiva.s 

el empleado para t1.1cer 1i1S cosa~ bien, promovi~ndo co11 ello la 

productividad en la crnprcGa. 

TrabdjJr con u11 siotemu dn circulas de cnlidad requiero de 

t~cmpo }' dedicnci6n de todos los invo1ucrildo~. ~n rc1\litlad, para 

que una m~dictn<1 cmpi:c~-~,1 funi..~ionc y r:in:::.l<l fruto~, debe contar 

el apoyo <•ntu<-;.i'"'~t~\ d" l<l ¿tltti r_1ercnci.:1 y ele )o!.; empl<."l'ados. 

La import.tnciil. que o!-rcc.::: un círculo dr culiU.:J..<..1 en una 

organización rncdiJna c-s muy ;,rr.pli.Li, ya qu<-' ;;<:~ s._tti~~faccn 1.,s 

c.xt.erno, y l i..1 

rccord<lr que un.t de la~; prcmi~;a:::; i-undént•.cntc.Il"'-":• cte1- crecimiento y 

dcsdrro1-lo de lrl~ activid~dcs productivas y de servicio en c1 

mercado es nl incremento de la competitividad. 



Prob1em&tica de 1as empresas medianas 

en e1 entorno económico actua1 

17 

A lo largo del tiempo, lil. cc::onom~a mexicana ha 

desarrollado con much;i. lf..•nt-_itu.d. La mayoría de los campesinos, 

obreros de las min--ts y ele i.-i.r; manuf"acturils, y !'-:;obre todo loo 

~nd1genas, padcc::1an corno ar1tes J.1s pr~ctic.1s de peonaje, casa de 

raya. 

La independencia contr.ibuyó al crc·cimiento del c::omercio 

exterior de México y a incorpOr<lr·sc a ];1 0conorni;1 mundial. 

La prohlem(1tica dt:" 1~1 ra•:>diana empresa. se puede medir en 

función del gran númnro d0 CJllP dan !.:-~u~;tento; y.:1 que 

nuestras pri11c:ipciJes c.lc_•bil id.1de;~ ~•on: 

No s<.\bcrno:::: qu¿~ Mct:o~io lag}.,_,!> o t':·cn i c,1:0> de c.i. 1 i da.d t:uncionan 

mejor en nuc~;trcl cu l t11r,,. 

Tenemoo qtle invcstigilr ~· avaludr mejor qt10 es lo que está 

dando buenos rcsultndon, y quó no (Qn lo qt1e ~e r0ricrc a 

proccsoo de calid.td en Móxico). 

El costo bajo y i.-1 .:ibund.:-lnci<t d<~ mano dt_. obr;1 disponible ya 

son nucstrd eci_rJ..~_¿_Lp_!_\_),_ vcntaj0. cornpotitiva. Otros pa.iscs, 

China, t~~ncn todavia sueldos inferiores 1os 

nuestro~-.. 
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El secreto pudiera estar entonces en una estrategia naciona1 

de Calidad Total s61ida y a largo plazo, as~ como en un liderazgo 

visionario y comprometido. Estados Unidos y Canadá, por ejemplo, 

no tienen hasta la fecha una estrategia clara de esta magnitud; 

s61o la poseen a nivel de organizaciones ais1~-,das, e incluso 

muchos de sus empre~~a.rios, gobernantes y lfdcrc-~ r.:indicales no 

acaban de 

definirla. 

1a cuento del. potencial que significa 

En cuanto al tórmino c.-stadunidcnsc "bcnchm<1.r..-J.~ing" (sistemas 

de información co1nparcttlvd sobre las mcjoreu pr~cticao), na d~bc 

hacer menester cxplicaciót1, dúl por qu~ fácil 

establecerlo Móx:ico. Entre 1us compañfas mex:ica.naG, las 

estadunidcnscs y lüs canadienses, cGtas ~!tima~ cuentan con una 

cu1tura intené;iv.i e intorrndcion, rn.ient-Cd.:c; qu.:· •:.!n MCxico, hasta 

ahora., lo quc_:o h.t (_•xir.t i du cult:.ur<"l. lntcn~;i.va do-

desinf:ormdc ión _ \!<:•;11:10::-; <l lql:OO!...'> Qj ctnp l n~-;: 

pocas cmprcoJs lliln sontido 

~nforrnaci6n externa p~ra onbcr qt1~~ncs de ~;u~ competidores son 

"mejor<:>s" en t<ll. o cu~~l procc~o a nivel intcrnaciunal _ (Existen 

anál.isis de compct i ti vict...1d ele re.sult.-lUos, t<:t lcs costos 

comparativo~ dt:.- producción, p•··ro no de cómo ~-;~, pudioron lograr 

1os m~smos, C5 decir, da º'bcnchmarking''). 
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Tampoco muchos han empezado a rca1izar un autoaná1isis de 

sus mejores prácticas, y nadie se puede comparar con otros si 

antes no se conoce bien a s1 mismo. 

En México, norma1mcntc no confiamos en a1gún desconocido que 

11amc para inquirir inf"ornh\ción. Qui;::ís pensemos que se trata 

de un emplüildo de Bacicnd.:i,. Pero E:o;tados Unidos esta 

metodologla co b~otant~~ comün, por ser muy económica y porque 

todos confian en qui~ncs lo5 l1ablan. 

Pero en México, incluso tr,\tilndo:;c de personas conocidas, no 

siempre so estA diopucnto ;\ d~r inform~lci611. 

La principLi1 problc-r:iátic:21 r!n lar; empresas mcdian;:is es que el 

sistema de informi1ción comp<lr<ltiv.1 rercrcncial sobre las mejores 

prácticas co11uif~tc vigil~r lo~ rPRUlt~dos ostrictarnentu 

financieros o d.-. ..,..,~nta~. Ocd~•ion,lltncntl.~ ~•e tr.:J.ta de averiguar 

tarnbión qu6 pcr~o11dS tienen 01 poder o la rn~gid pnri\ obtener un 

codiciado permi~o d0 import~ció11 que pueda ccrr.1r lns puertas n 

sus compcti U.ore~> o con,-;.cgu ir <-lCU•.·rdo!; con el qob i c~rno p.1ra corrilr 

1a rrontcr.t n otro~; compctl~orcs. 

Con~ idcrt""!mO::-> e 1 d0 la$ 0mprusas ~dbricnntoo de 

autopartoo, 1~~ de clom~sticon, l~n de motorcG, 1nG de 

televisiones, <.·te. En cu.:ilqujer ilCtiv.idttd intensiva en mano de 
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obra (industria1 o de servicio), nuestra fuerza de trabajo, que 

es muy joven, muy creativa y muy dispuesta aprender, tiene 

potencia1 enorme, debido a su inte1i.gencia y a su capacidad de 

proveer bienes de calidad. 

Respecto n la cara opuesta de c.::;tc. dilema, tenemos quC? 

admitir que son rclativc1mcntc pocas las cmprc:..~a::; mexicanas de 

tipo mediano que h<.1n desarrollad.o prficticils de calidad. Las 

industrias U.al vidrio, del concroto y de lo~ c:ablcs clóctrico& 

son s61o algunos de los üj€"mplo~ m.'."1s visible~;. t:!;t.;i.5 inchistrin.5, 

y quizá otras rnfis, e~tán convirtiendo la5 primeras 

compa~~as mcxicnn~s globales. Pc•ro no l1a sido (~cil para ellas. 

terribles en los Estados Unido~;. No obst.,ntc, ~igu~r1 cslorz~ndosc 

y luchando, e inclusive ~-0 h~ll g.\n~do en b\1er1n lid ~lgunns de 

esas batallns comorcial~u. 

Ahora bien, cupongumos qt1c ¡1 n1gunos de coat; compahl~:; (suo 

competidoras) que leo. han c:_ot<ldo hL'!.cic-ndo r.l.:i f í.ci 1 1 ;\ exportación, 

les soliciten i11form~ción comparativJ rctc~~n~idl. ¿compartirá11 

ellas 1os conocimientos oobro su~ mejores pr~cticas? E~ poco 

probc:tblc. Se 

competidoro~ guerra coincrcial ain tregua. No 

asociadon cstratógicos a lnrqo pl.azo. 
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Con todo esto se confirma que los si~tcmas de información 

comparativa sobre las mejores. pr{1cticas plantean varia.s 

cuestiones delicadas que no pueden Do:jl.ilyarse. F.l "benchmar.king" 

no es sólo un asunto técnico, mucho mti.s que P~-ira que 

mejoren las org;::i.nizaciones al conocer lo mejor que otras hacen (Y 

cómo 1.o hacen) , deben con~;idcra.rsc nspcc:to:::~ culturales, 

económicos, sociiilcs y h~sta políticoLl. 

La socic.d.:1d PPXican.i ti.e-ne <.JUe dctr n1ús irnportancLa a la 

informac.ión como el inqrcdient<.." b5sic:o pil.r<l dooa.rrollar una 

cultura de Calidnd Total, conCormc se integre al bloque de la 

econorn1a mundia 1. InCor:-mación, obviamente, que p.;\rta de las 

necesidades de los clientes. 
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CAPITULO 11 

LA CALIDAD TOTAL 

:r:r .1 C.:>ncepto 

Dada la enorme compct~·ncia que existe actunlmc11to ontrc 1os 

paises industrJalizadoo Pn mat.~rirl d~ c~lid~d, se h~r1 desplegado 

nuevas corricnt!. .. s y f]Jo!>otf•t:-> par,, !.;u con~•tant.-.. me-jora. Est-c•5 

corrientC?s. han tenido un p.:.irticul;tr úxito •~n E~.._tildo~.,. Unidos y 

Japón, y so bdsiln en cxperi.~nci,.ls de hombres como E'dw.t.rd Doming, 

J. M- Jur~in, Phi l i. p ci_·o.•by, Kaoru l sllakawit y c~--..n i chi Ta.guchj , 

entro otros, qu..:::· c~~t<tb]ecc·n t1Ut..• pdro ~:•'.!"?.competitivo~ let. C<llidad 

de los producto! ... y 1;1 c:M 1 iddd en Pl h,11:e1·, 1 d bi"lse para 

reducir costos, rcntdbi l idrtd 1oqrar 

compctitivicl.~d que sP n._•c•>sit·,, priorit,tri,1rnent"c. 

A r.-:t 1z de ü~.tc ~1uqo ~·~ clP~;L1rro11 ''º t;inbi en r..~onceptos: de 

cal~dud do ucuor~o dP. los 

o~tudio::;os, la~ .. cu~11<':; .:\n:tl i;~di-•-~:-710:~ '' cont i11thtc.lun. 

P<.tr..t c~l Dr. Deminl"J "l<i Ct-\LIDAD !"ii<Jnif'icd incl:6erncnto en 

la productividad y uu dccrcmc'nto L'rl lo~'> co~;tos. 01 • 



23 

De acuerdo con el Dr. Jur.5.n, "CALIDAD es l.a adecuación 

de un producto para el. uso que tendrá". 

El Dr. Ishikawa proporciona dos definiciones, 

"CALIDAD es el. resultado final de 1.:-s calidad del trabajo de l.os 

procesos productivos", y "Son las c¿,ra.ctcrísticas que deben tener 

l.os productos de acuúrdo a ciortds normas••. 

El. Dr. Taguchi nos dice que "CAL1.0l,D es la pérdida 

m1.nima provocadd por un producto ;:1 .la cocic-dad desde el momento 

en que es embarcado". 

Estas dül i nicione~; proporcion<-1.n conccptoG 

productivid.l~. r0d11cci6n de costos, ad~cuacion de normas, 

provocar un m111Lmu de perdida ii ln :;oclcdad. 

Sin embargo, 01 concepto do Calidad Total requiere de una 

definición rni1!.". din<'1mJc;1, Yü que proviPno de una acción, por lo 

tanto diremos que-: 

"CALIDAD TOl'/\L ES l:L MEJORAMI.ENTO CONTINUO DE TODOS LOS 

PROCESO!:; INVOLUCHAOOS I:;N UN}\ EMPRESA, I,OGH:ANDD LA INTEGRACION DE 

LA PH.ODUCTIVIDAD". 
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:I:X.2 ELEMENTOS 

Existen varias herramientas que apoyan e1 proceso de ca1idad 

tota1, 1a mayoría 

encuentran: 

estadísticas, entre 1as cua1cs 

XX .. 3 

Diagrama de parcto 

Histograma 

Diagrama de causa-efecto 

Diagrama de dispersión 

Estratificación 

Gráficas en general y gráficas de control 

Hojas de vcriCicación-di~grdmas de flujo 

MODELOS DE CALXDAD 

Conociendo cnt:oncec lo~; concepton de..- Calidad Total y de 

Productividad, desarrollaremos los modelos mas conocidos. 

Mencionarcmoo Qnic~mentc cuatro de ellos: dos amcricanoo y dos 

japoneses. 

El gran mérito d(!l. Dr. Dcming h;\ c:onsis.t.ido en originar toda 

revolución de la administrilción, logrando convencer 

directivos de que método~ cotad Ist icor;: s.onci l los pero 

potentes, detecta 1a existencia de especiales de 



25 

variación, y que fundamental la mejora continua de los 

procesos, creando asi un compromiso, que comienza con la idea de 

calidad total, la cual es establecida por los directivos, y que 

l.os profesionales deben traducir en pla.ncs, especificaciones, 

ensayos y finalmente en producción. 

As1., al mejorar l.a calidad se cngcndrn de manera natural e 

:inevitable la mejor"' de la procluctivid<'\d. A continuación se 

proscnta en form~ gr~fica est~ reacción en cadena: 

Mejora 
de 

calidad 

So conquista 
el morcado 
con la mejor 
calidad y el 
precio más 
bajo. 

Decrecen los costos porque hay 
monos procesos, menos cquivocn 
cienes, menos retrasos y se 
utiliza mejor ·el tiempo y los 
materiales. 

se pcrmanc..•cc üO 
el mercado. 

Dr. Joseph M. Jurán - Teórico americano 

Mejora la 
productivJ_ 

dad 

Hay más y 
más 

trabajo 

De acuerdo con la dcíinición de calidad que nou proporciona 

e1 Dr. Jurán. é5tc1 se orienta. a 1-u.~; ncc.:!slclüdcs del consumidor y 

debe :ser 1d con~;igna de calidad de unn co1npaf'i.Sa u organiz.aci611., 
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mientras que para un departamento o individuo debe ser ajustarse 

1os requerimientos y ospociCicaciones. 

El proceso del Dr. Juran comienza la ruptura de 

actitudes, se procede a tr<.Ibajar dentro do una secuencia de 

eventos derivado del concepto dol proyecto. Este proyecto la 

pl.aneación program~da par.:-1 la !::olución do un problema_ Toda 

mejora se logra trabajando proyecto por pro::r·ccto. 

Se debe conjuntar un grupo de! dire>:ctivo:-:> para guiar el 

programa anual de mcjoramlcnto. Se solicitan lo~; proyectos, 

ann1izan y seleccionan lo~ que Gerán ,1tacados 0n ene afio. 

Es necesario QllC p~rticipcn todo~; los niveles directivos en 

el mejoramiento de Ja calidad, quu tcng~n pi1rticip.1ción directJ 

y que tretbajcn on su'' propios proyPcto!• d<• c:alid.id. Todo problcm;t 

debe ser trilnsformacto en proy0cto de rn0joramicc1to d0 calidad. 

Para trab.:tjor t.•n Ja ~;oluc:::ion de problcm,n'>, ,-..1 Dr. Jur.'.in nos 

hace una división di.~ <_,.;.!'uer.~o:-;;, una ct:.-,p.i qu(-, V..'..l. del ::;intorn..i a lLl 

caus<t, y otr.Ll qu•"! v.:.t de la cau::;a al rc.·mc-dio. El. camino más 

di!'.Icil ir del sfntom<.l a 1,t cd.U!.;.::t, porque .se d(~.sconocc en 

dónde recae ld responsabilidad. 

El. Dr. Jurtin concuerda con otro::; autores en la importancia 
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de 1a capacitación y e1 entrenamiento, enfatiza C!l de 

técnicas de solución de problemas y prácticas de dirección de 

ca1idad. Reconoce la importancia de la medición y de la 

verificación de que el pl~n siga su 

contra de tom,:.1r accione~ inrnedintas de 

corrección sin antes hilbPr ancontri,do y removido la causa. En 

este método, para cada prol1lemd. cl.::ibOL'<l un proyecto. 

Genichi Tnguchi - Toórico japonés 

Los método de 'l'.:::s.guchi han provocado y<1 un griln efecto al 

cambiar la forma. de opcr<~clón de mucha~o; compañías americanas. 

Taguch i ideó un proc•.•d i mi cnto Pstd.di st ico que reduce el 

númC?ro de opcionc~• dP disPño y pro<....!uccion, aqrupándolos y 

cambiando algunns v~riablcs siroultltnuas y, corno rc~ultado, los 

ingenieros pueden ct0limit~r muy ~crcdn~,1:10ntc el procc~o óptimo, 

efectuando cuanto~ experi~nf?nto~:. P<:~ <t!Ji l.1 optirni~aci6n de 

].a calidad y lLl. rcclllCC.i ón de lc.1s cO!>to~~. 

Dentro Ucl e~;qucn.:i de ingL~nic1-Jct Je c.tlid;1d de- Tc1guchi, el 

control. de caliddd ~ucra de ltnei1 debe incluir t~nto el. diseno 

dol producto corno el di scño del pr.oc1.""!SO; ."lmbos deben cubrir tres 

pasoG pdro llegilr a la optimización de tal proceso o producto. 
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1. Disefio de sistema. Involucra innovación y requiere de 

conocimientos do ingenicria y d(·:!:l. campo de 1a ciencia; inc1uye 1a 

selección de matcri~lcs, los par.dmetros de valorea de pnrtcs y 

productos, la selúcción dn1 0quipo de producción y 1os val.ores 

tentativos para los factores del proceso. 

2. Dís0ño do parli.metros. I.::n cstd etapa !:>C dcterrn.inan los 

valores paramétricos y les nivele~-; de operación de elementos del 

proceso que son menos scn~lülcs u lo~~ cdmbio!J ii.mbicntales y a. los 

factores de ruido. este et; el paso cldVe par.:i ülc<'lnzar alta 

calidad sin incrorncnto d~ co~tos. 

3- Diseño do to1erancia. Se emplea si la reducción do 1a 

variación obtcnidd con el disc1'0 dP parhmetros no es Duficiente. 

Incluye tolcr<-.:.ncia!; crít..icd~ ::..-.obre• pnrC'imctros d•.? productos o 

factoreG de> procoe·so, c11ya v;_~ri<1ción provoc<\ <:-i'ccto~~ los 

productoG rc::;u 1 tantc1~• _ 

Dr. Karou I~hiknw~ - Tcór~co japon6a 

El Dr _ l!~hiJ.-<iv;;1 rn•.:'nc.i on.1 quv "n1 control dr- cal id.:td deberá 

prolongarse por toe.la 1 '' cr..pr<-<!: .. ~, v comenzado,. el 

movimiento ticn~ que pro~:ovarsc y rcnovdrse continudmcntc''· Por 

lo tanto 1 el compro1ni~o dn implantar control totnl de calidad es 

para sicmprü. 
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E1 Dr. Ishikawn menciona que es posible decnrro11ar ca1id~d 

todos 1os pasos de todon 1os procesos y logra.r una producción 

cien por ciento libre de dr:>CC?ctorci. Esto se haco con el cont:rol c!c 

procesos; basta con encontra1~ lo~.; c:[Qctos y falla=:., y 

corregir1os, lo que hay que h~ccr es encontr~rla causa r~~ 100 

defectos y fallan. El conL1·0J de c;1lidad y ol control do procesos 

ayudan a los cmplcadon a identií ic;1r y rlirninJr cstaa Ci1Un~o. 

otrn importonte> aport,1.c.ión dc1 D:r. 

definic.ión del procP~O dt.' cont".rol en cu,·1trc, et,1pa!; subdivididas 

a su vez en süis. ci'.ltiE'goriil~•, l..:t~; cLJalr-s denominó circulas de 

Deming, que son i'lune;1r, •1~1ccr, Vcrif-ic,1r y Actttilr. 

PJ.ano.?ai· 

Hacer 

Verificar 

Actuar 

También el Dr. 

Dotcrminnr meto~ y objetivos 

Octc:r:mi n,1r m(::todo~; d•~ <11.c,,.nzar ::neta~ 

Hei.l l.i zar el lr.iu.-ijo 

Vo.ri-lic,lr J_c:; efc--<.:to~~ <le l2\ realización 

Turnar lu acción ~propii~da 

Ishikawa dct· inió algunaJ actividades 

prioritC'lria.B pura el buen logro del contro1 U.e calidad y que son 

.las siguicnteB.: 
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necesidad de1 

mejoramiento continuo de la calidad y decida iniciar con un 

esfuerzo permanente. 

Establecer un departamento de promoción a cuyo cargo est~ un 

directivo. 

Disefiar un proqrama de instrucción para 1a calidad que 

abarque toda la empresa. 

Lograr la formación y funcionamiento de pcquofios equipos de 

trabajo (círculos d~ c~lidad). 

Realizar auditorfaG de calidad periódicamente, encabezadas 

por el más alto directiva. 

LA HJ\.XIMXZACION PRODUCTIVA COMO EL 

EJE DE L1\ CALIDAD TO'l'AL 

En base u. lo anterior, u cent inuación dcsurrol larcmos el 

proceso de calidad totill propueGto por el Dr. I!";hikd.Wd, por 

considerar que e~; el m~o fdcil do entender y por ser el mfis 

compl.cto para cxplica.r la maximiz<"tción product.iva de la cal.idud 

total.. 
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Como ya se mencionó en e1 punto anterior, e1 proceso de1 Dr. 

Ishikawa se divide en cuatro etapas, a su vez, se subdividen en 

seis categor~as, 1as cua1es describiremos. 

CIRCULO DE DEMING 

4o. Actuar 10. P1ancar 

3o. Verificar 20. Hacer 

PL~E1'.R 

Pl.anear 1a definición de objetivos y el. 

establecimiento de 1os planes y procedimientos para a1canzar1os, 

es decir, qué hacer y cómo hilc:crl.o. Parn c11.o, en primer t6rmino 

realiza etapa de diagnóstico y an5.1isis, utiiizando 

rn~todos ostadlsticos, con el fin de conocer con razon~blc grado 

de c~rtezil cuAlc~ Jan princip~lea factores cc,US~tl0s de dicha 

desviación. 

J.. Determinar t:::iotas y objotivos. E~tos. pueden dc~tc.~rminar~-.0 

por medio de polit.ic.-1s, Gi no ~•e Lijan lLt!'; pol1_ticd:._:. 110 ~e pueden 

establecer rnetuG. La dctcrminac.:.ión dC' c.•:.:.;tu~• pol 'itica.s corrc::;pondc 

a la a1td gcrcnci~, itunquo ol1o no siqni~icn que los dircctorcu 

de d~visionca o los jefes de sección no pucdrtn tener po1iticas. 
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dec1araci6n de po1~tica, e1 ejecutivo debe 

tener presente el. cuadro g1oba1 de 1a empresa y debe estar 

apoyado 

anal.izados. 

datos que estén muy el.aros y verdaderamente 

Determinada una polltica, la metas se hacen evidentes por s1 

mismas. Estas metas deben expresarse concretamente en cirras, y 

para haccr1o, se necesitan explicaciones raciondlcs, asi como 

expreaarse en un propósito, para trilnsmitirlas a los empleados, 

dándoles a conocer. la información que requieran, incluyendo datos 

sobre el personal, cdlid~d, costos, utilidadeG, volumen de 

producción y pla~os de entrega. 

Las politicas y metaG deberán cursarse por escrito y 

distribuirse .:impl.iamcnte, dctcrminLl.ndo los pl."\ZO,. rn.r1ximos y 

mlnimos pard l~s met~ls dlcanzablcs. cuanto m6s bdju cst6 en el 

organigrama el niVf..!'l de los cmple<ldos a. quienes dirigidas, 

más importante que concrctc1~•, explicitas y 

suficientemente informutivas. 

2. Determinar m6todos para aicanzar l.as m.eta.s. si ne fijan 

metas y objetivos, pero acornpafian con mótodoG para 

a1canzarlos, el contro1 de calidad acabar~ por ser un simple 

cjcrc.icio mcnt¿i.l. L<i. determinación de un método equivale a la 

norma1ización, esto es, que si une' persona dcsarrol.1-a un método 
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se deberli convertir en regl.amento y l.uego incorporarl.o a l.a 

tecnolog1a de l.a empresa. Cabe hacer l.a recomendación que el. 

m6'todo que 

dificul.tades. 

establezca deberá ser útil. para todos y 1ibre de 

HACER 

A partir del. diagnóstico efectuado en el. punto anterior, 

realiza una seria de acciones que resolverán l.os prob1ernas, l.o 

cual. hace indispensable dar adinstramiento y capacitación a 

quienes tengan que realizarlas, no sólo tarea específica, 

sino en toda la mctodolog1a de anilli~is y seguimiento que deben 

emplear para que eventualmente sean cilpaccs de autocontrol.~'l.rsc. 

3. Dar educación y capacitación. Los superiores tienen l.a 

función de educar y dosarroll.ar u suo subalternos a trav6s dol 

trabajo práctico; unrl vez que el subalterno ha sido educado de 

esta manera, se le dcl€..•qa autoric..lc\d y fiP le da libertad pci.ra 

hacer su trabajo. De este modo el sub~ltcrno podrá crecer. 

Para el Dr. Ishikawa, el control de calid~d esta basado 

1a convicción de la bondad de l~ gente. Manc~ona que si uno 

conf~d en los 5Ubultcrnos, sino qu0 impone controle~ estrictos e 

inspecciones frecuentes, no puedo ser buen gerente. Una forma 

gerencial ideal situ,oición cuda pcrsonü, tiene 
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adecuada capacitación, es digna de confianza y no requiere de 

supervisión excesiva. 

Mediante la educación y la capacitación, los subalternos se 

tornan confiables y la amplitud de control se ampl.ia mucho más-

4. Rea1izar el trabajo. Si todo so hace de acuerdo con la 

explicación de l.os puntos anteriores, no se debe pre;..cntar ningún 

problcmil.. Cabe mencionar aqu1 varios movimientos que h<ln 

fracasado, porque se han olvid~do d~ tratar a los trabajadores 

como seres humanos, considcr5.ndolos como máquinrls. 

VERIFXC.AR 

Consisto en comparar el objetivo y las metas planeadds con 

datos reales, con el propósito de conocer si se ~vanza por el 

camino correcto. E~to es, conocer ~i lo~ rc~ultados obtenidos h3n 

sido los pravi~to~. 

5. Vor~ficAr 109 ofoctou do 1a realización. Dar una orden, 

impartir ~natruccioncs basta. 

cumplimiento ele la rcsponsitbilidad del ~lto ejecutivo. El objeto 

de veriCicar en descubrir cxccpcionns. Para cump1ir con esta 

tarea cf .ic ientcmc-ntc, necesario entender con cl.'.l.ridad lils 

polf.ticas b.-5.sicc.is, la.s mct-as y los procc-dimientos de 
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norma1izaci6n y educación, ya que si éstos no se conocen y/o 

han p1anteado claramente, 

excepciones y cuáles no. 

ACTUAR 

sabrá cuál.es 1as 

Una vez que Be conozca ::;.i lor:> resultu<los han sido positivos 

negativos habrá quo actu.:ir. Si los resultados han sido 

positivos, r:;c procodera a normalizar el procedimiento, y en 

de que negativo::>, repetirá el ciclo, aplicando los 

enfoques corrcctivon hastd lograr al co11trol de especificaciones 

de cal~dad. Como podcmoD obuurvar, cote procedimiento es clclico 

y necesita de retroalimentación, por la cual., el Dr. 

Ishikawa manifiesta que iniciar un r~rocuso de control de caliddd 

total eo ~ln compromino p;lr~ ni0mpr0. 

6. Tomar la acción apropiada. En esta acción apropiada es 

importante tener medidas para impedir que lan cxcopcioncs vuelvan 

a rcpct i r:o;c. En cual.qui c.~ r ca ::::o, basta hacc.~r ajustes a los 

factores casuales, h¡1y que trat.:::lr de ~lim~nar aquellos que han 

ocasionado las excepciones. 

Controlar e:; la primera parte del problcm.:::t.; la segunda es 

MEJORAH. Para ello se uplica. tumbiCn el circulo de Dem.ing. pero 

ahora, or i(.!nt.ulo no al contra l dü una V(lriab1 e o cxcepcj 6n, sino 
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a buscar c6mo mejorarla a través del desarro11o de un proyecto 

espec.1.fi.co. 

De esta forma, en la primera fase del c!rcuio, es decir, la 

de planeación, se deCir1irá el proyecto, sus objetivos y la ~orrn~t 

en que serd desarrollado. En l<:l !.>cgund<t etapa. ::.;(_· rectliz.=:1rán lo.,_,. 

programas conforme u 1-o pre:vi~.;tc.>, p<:ira po.steriormontc ve:r_·_i_t. icLlr 

y evaluar lou rosult.1rlou y, 

positivos, 

procedimientos par<-l qtlP, o partir el·-~ 1_·:JC rno1nc·ol:.o, dicl1.:, mejor,°' 

quede incorporadn como una ac:c:ión norrnetl; "-'tl. CdSO contrario, 

scri.a volver il C:lp1 icar el cfrculo d<~~;;(.}1, U!I in_icj o. 

Las <.!.Ctivid.i.d~~ üe lO!:"i circulo~-; d•~ conti.·r.:.•l de cal ic.J.:i.d 

debcr<"tn s. i empre> rea 1 izar!~,-. como parte d•-" 1-<l:c;. <~ct:iv idd.dcs de 

control de culid:ld e11 to.Ja 1 ci t..!tnpr·c-;,;d, yü que bastei.r1 por sí 

mismas, a .. ""b·~r.ft •·:-:i~\~ir 1 .. -. p.-i1·tjc:jpacion ch.· lu ct1.ta y me-di.u 

gerencia, asi corno d~l pcrGonal ele toda la cmprt!~~.1. 

A conti11uación r.icnc:ion;11-c-r:io~; ;:1l.<3unu~~ clv ]_a::.;. C.i.Us.""\:_; por lü~ 

que 1ns empresas adoptan c1- control total de C<lli~~d: 
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Permite aocgurar uti1idades dcsti.nadan a1 beneficio de l.o~~ 

emp1eados y para asegurar la calidad, Cdntidad y costo, a 

fin da ganar 1a confianza de los clientes. 

Porque incorpora la cal. idad ch..>ntro d~ producto~ que 

satisf.:tgan sictnp:::e a los clieritcs. 

Porque propo1·c.ion:t 

corporativo:..;, pF!rmi t-.1 en.do crecimiento Rosten ido,. 

combinando J as en erg í .--is crea t- i vas de todos los emple<"tdos. 

Crea un lugar de. trdb'1.jo agradable y muestrFi rospeto por l.i\ 

hUmilnidad nediantc los circulas do control de calidad 

participaci6n de todos loH rni0rnbro~ de la empres". 

cualquier cnnbio en el modio comercial. 

Porque crea un ar;1Licnte Pn el cu.'.11 ..-;e cuitl.-i n los. rccurso!:i 

hu:manon, mostr.,,ndc.o rcspL'to por cüd,-i trilbajador 

De todos es coiioc_icl.-, que und cmprc•:::;d e::_; un c:onjunto de ::;e.res 
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humanos que trabaja organizadamente, para e1aborar un producto o 

prestar un servicio. Y la calidad de éstos dependerá de todos los 

e1cmentos que intervienen en ella. Desde este punto de vista, 

qúeda claro que 1a capacitación es parte importante de 1a 

calidad de vida de sus recursos humanos. 

E1 proceso educativo hacia la calidad es unn pieza clavo en 

1a implantación do calidad tot<ll y, por lo tanto, debe 

considerarse como actividitd perrnur1ente; su programación debe 

abarcar a la or93nización todo lo largo y ancho, y debe 

estructurarse el I:"l~l;to de los actividades que se indiquen en 

el. plan maentro. 

Las necesiU.LldC!3 de recibir capa.cit<1cj6n y 1a. obligación de 

impartir1a son imperativos que no reconocen jer<lrqu1as, sobre 

todo sl. consideramos que entre rn5.G alto ~1.sc i ende 

estructura, mayor es la. rc::_-.ponsabi l idud que se .:tdqu i ere, puP::; 

nucztras dcci~;ionc!c-. tienc~n por 16gic;1, consc-cucnci<\ un<' m.:tyor 

trasccndcnci.:t, no :::;ólo c-n el tuncion:'lr:dent:'o df' 1.1 c~!nprt.-.sa, :.ino 

de que entre~ m~n itlto (.~ l organigrama, 

cap.:ici tación se- r(._•qu j c.~rc, y do_• hc•cho, h.1y u lquno::~ que cons i (.lcrctn 

poco digno el somccc•rf;c a proce!-.o deo c~t·-' tipo- Ante e:>te 
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argumento tan dudoso, quizá lo que habr~a que responder a algunos 

directivos es que lo que en verdad rüquiercn no Cé1pac_itaci6n, 

sino un poco de humildad y quizá tambi.<::n un poco de inteligencia.. 

Planear los proccsou de cnp~tcit.Jci611 requiere las 

necesidades del persona 1, tanto conju11to lo 

individual. confrontci.nclo su !> it11,1c: ión pL('~ent<..• con aquel!,:, meta 

que se desea alcunzctr. Esto implica que a nivel de la cMpresa, lo 

qu~ se busca es c~l d1~sarrollu d1! l~ 1~rqa11iZclCión <le manc~ra m6s 

armónica, mientras que a nivel de c.::1d.i pcr:_oon<:i, capa e: i tar y 

adiestr.:J.r deben considcradü~• como h~rramienta~ pilra Lavorcccr 

1a real izaci6n el<_, lo:-; pl,""lnc~ de- c:,-i.rrcr,1 y t'orm.:\ción, ya sean 

omplc<:ldos y obrero:>, lo que a :::;u v(_~z scrti pic!Z<t importante de sus 

respectivas cvalu~cionco. 

A1 con!:>idcrLl.r lo. c-:1pacitaci6n como un'-' p.:.i.rtc de ]a calidrlci 

de vida da1 tral~iljct~or y emplc~do, deber~ vcr~~r cor1juntitmcntc con 

otros úlcmcnto:;, entre los que sc• pueden destacar 1o~~ !,;ir;temos de 

compensación, a trctvós de• los CUil1cs se oirozca unil retribución 

justa, rcconocil:"nd.o l.'.'ls habilid.1dcs. rccil>n adquirid<ls v los 

métodos de tr~bajo que pcrmit;tr1 po~nr do 1.1 tcorla il lo~ hechos. 

Si esto no ocurre, lo~~ progr.:u~1.t:; de c•1p.:icit ... 1c.ión no tra:;cicnden 

la práctic<t y termin<ln por crear u11 sentimiento de frustrilción 

el individuo. 
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Todo esto nos sirve de base para afirmar que la capacitación 

de1 persona1, entendida ésta en su sentido m<ls amplio, juega un 

pape1 fundamental en la implant<lción y desarrol.lo del movimiento 

de control totr11. de calidad. 

Sin embargo, qu0dn claro que los pr.ogramas. 

encaminados. a preparar ai pcr.son"l p.-.lr., el trabajo ...-.n equipo, 1a 

capacitación no puede conc0birue ünicé\mente como 1~ implantación 

de conocimientos de cierto valor técnico, sir10 gL1c debe v6rsclc 

un sentido rn~s ~mplio que abarque tarnbibn el dasarrollo de 

actitudes. 

Resulta curioso que siendo la plancación 

e1~montos clave de J~ calidad total, cuando 

de los 

trata de 

implantarla ~implemente c.c dejé\ de lado, proccc.licndo con b<'\SC!; 

la intuición, sin ningUn plan que 1ao accionno. Oc hecho, 

eata CG unn de l~o causas mAs importa11tcs quu cxplicJ muchos de 

los fracasos que han ocurrido en el proc~so do implantación. 

Con estas bases diremor; que es ~11ndi1mcr1tJl outabloccr un 

plan educativo que "barque todos los nivele~; de l_a compañíil para 

lograr un óxito en la imp1antoción y dc$arrollo del procc~o de 

control de ca1id<ld, integrando al Cactor humano desde su inicio, 

creándole la actitud y compromi~o necesario. 



41 

xx.s CALXDnD TOTAL Y RECURSOS HUMANOS 

Nadie lucha y se entrega a una causa que no conoce o por la 

que no siente cariño. La Cil1idad es una causa trascendente dentro 

de una organización, pero no toda la q1"'ntc lo :sabe. cambiar 

actitudes, modiCicar h~bitos, i11troduci~ valorc:c-. y 

desechar vicio~ tareas qtJc exigen e~fucrzo tenaz y 

consistencia en su aplic~ci6n. Ent<l t.1r~·~ QS por ende, uno de los 

principales problemas que Ge dehen afront<lr cuando una empresa 

decide implant,sr seriamente el proceso da control total de 1a 

cal.idad como su fil..o~;ofiLl admini~>trntivd., a partir de la cual. 

orientará todas su.:. actividad(.-oi~;, t.:1nto proscntc:.:; como futuras. 

Unn. cmprp:;.a es un un]vcr~.;o de inclividualid<:J.des que sólo 

t~en~n distinto~ nivcle5 jcr~rquicoG, oino adomá~ distintos 

antecedentes cul turd les, gcogr.:'1f ico~~, acadómj cos. •"1drnin i.strativoG 

y laboraleG- El reto al implantar y de:larro~lar unu nueva cultura 

organizaci.ón está en .:l.provech;\r l<:t riqllc7.•\ impl'icita de tal 

diversidad y heterogeneidad y, sin perder su esencia, tlpoyar en 

ella el fomento de nuevos valoreo, como el hábito de la mejora 

constante. 

Dar a conocer y explicar la ~ilosoC1a como una manera de 

afrontar el cambio, as1 corno las politicas para el ascguram~cnto 

del logro de l<l meta, reviste una gran importancia, ya que el no 
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invo1ucrar a1 trabajador en los ~ambios de 1.a nmpresa, ha tra~do 

corno consecuencia traba.jadoreG apáticos y sin interés por el 

destino de la fuente de trab~jo. 

Alreso Acel Tomasini, en ou libro ''Plancación cstrat~gica y 

control. total de cal idac.l", pr.opont.~ J.,l creación de Plan 

Maestro, el cua.1- desarrolló en su irnpldntación en la c-mpresa Peña 

Col.orada, y que se describe a continuctción: 

El plan maestro Jo dividió en cuatro Ctrcas, siendo l.a 

primera de cllan aqt1éll~ que dct significddo y oricntdción a las 

tres restantes, tdl corno ~e aprecia clar~montc en el siguiente 

esquema: 

PLAN MAE~'>TRO 

Filosofia y políticas d~ calidad 

organización y Admón. 
Técnica para la calidad 

(II) 

( L) 

Desarrollo Humano 
y organizdcíonal 

(IIT) 

Desarro11o para 
la calidad 

(IV) 



ACTXVXDADES DEL PLAN MAESTRO 

r. Fi1osofía y po1íticas de ca1idad 

Credo 

Po1~ticas generales 

Pol1ticas de gerencia 

XX. Organización y administración para 1a ca1idad 

Establecimiento del Consejo de Calidad 
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Establecimiento del comit~ de a~eguramicnto de calidad 

Establecimiento del comit~ dir~ctivo de circulas de calidad 

Modificación de• Ja g0rcnci~ do planificación y desarrollo 

Integración dt~ equipo., de m•..!jora, grupos y c1rcul.os de 

calidad. 

XXX. Desarro11o humano y orqanizacional 

AnálisiD y mcjor~mi~nto d0l clim.t orgdnizacional 

Arranque formal del proceso 

Programa de axcc•lcnci.i del prr~1onal 

Programa cducdtivo 

Programd de difusión 

Formación e integración de equipos de trabajo 

Sistema de reconocimiento~ 
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Sistema da aseguram~onto 
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Programa de mejoramiento do calidad y reducción de costos 

Programa de control y mejora de Cuncioncs admin~strativas 

Programa do círculos y grupos de calidad 

De esta estructur<t del PlLin Mae>utro, anulizar-cmos lo que es 

la tercera ct~tpi1, ya LfUa a~ mat0rii1 del trabajo que nos ocupa. 

~ntegración dol factor humano n la filosofía 

de ca1idad total on J.a oniprosa 

Lo más dirfcll en 0sta Cjlosoff<l en que ln persona ''quiera•• 

las c:::osa:o; y "tc~ncJ.l" que hacL~rl.i.;:;. La 1:~uorz.::t legitima cntd en 

el comprometer c.1 1 persona J , y que OO:!StO!.> se mll0van con fucrzd 

propia h<-.1cia lo~-; objetivot; previamente ~'>efialado::.o. Es por esto que 

el pldn cducu.ti vo t orl71d p.1r·tc f"undi.Hncnt.<t l de un c.:unbio de cul.tura 

y tiono doo. propósito!~ pri11c ir,,,1.~,_~: concicnt:.i ~:ar todo e1-

personal rc~pccto 1.1 nn.tur-,.,J(_~zd, ,-¡}cunees y objetivan del 

control de crtlitl.1d e inici.i~ lri U<lP<tcitdción sob~·~ su metodolog1a 

de an6.1-isis y aspecto~• t¿·cn ico::-;. E~tAi.:; .--:icti v id,-¡dcs GD inician 

desde l.a etapa de prcimpl_antaclón. 
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La modificación de hábitos y actitudes que conlleva el 

proceso de control de ca1idad son los aspectos de su implantación 

más complejos, lentos y dif~ciles y, seguramente, los más 

fascinantes de obsürvar cuando los cambios empiezan a suceder. 

Por lo tanto, el objetivo central del progrdmL1 de desarrollo 

organizacional, que debe acampanar a la implantoción, os crear 

actitudes favorable:';, desarroll"r conocimientos y 

habilidades, y propicinr oentido de pcrt0ncnci.n la 

organiz.:ición, procurando que todo c~•to conqrucnte el 

desarrollo y lit ~~~1tisf4cción indivictu.11 de cL1d.1 obrero y 

empleado. De esta in~nera, li1 búsqued~ por l~ calidi1d debe 

extenderse a mejordr la calidad de vida de to~os los miembros de 

1a empresa, ya :>ec..t dentro o f uer;i dt• .las in~; ta lac:j on<'."!-:., sobre 

todo cuando es fuera de ~stas, dondr! precisamente paoan lu mayor 

parte de su tiempo. 

amplio y 

sólo 

transmitir mensaje·~ 0i~1Ddo~, sino a cstimulrtr al prr~onal hacia 

la idea del Control de Cdlidarl Tot~l. 

11ay varios f<lctoreo ql1e impiden ol control y la mejoras que 

de é>l resultan. Esos !'dctorc~; GUPlen cm<:J.nar de la::;; pc-rsonaG, 

cuyas actl tudc.s c•rr.1cl.1::; constituyen la!:; CdUS<l.~ principa1C?s. A 

continuación enumcrar~rnos algunas: 
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Pasividad entre 1os altos ejecutivos y gerentes; 1os que 

evaden la responsabilidad. 

Personas quü piensan que todo marcha bien y que piensan que 

no hay ningún problema; cst~n satisfechas con el status quo 

y 1es falta ~01nprensión de ilspecton importantes. 

Personas que piensan quP ~:;u empresa es por:- mucho la mejor. 

Digarn0s que son cgocóntricas. 

Personas que picnsün que la mejor rnaner.::t de hacer algo y la 

más fácil es aqt1cll¡1 que cor1ocen. r•cr~onas qu~ conf1an 

propia insuficicnt~ ~mprPs~. y su experiencia. 

Personas que sólo piensan !'_; i mi~~mas o en su propia 

división. Personas imbuidas de saccionRlismo. 

Personan que no tiC'nen oidos p.:1ra la.s opiniones de otros 

Personas que anhclcln destacar, pensando en si m~smas 

E1 desánimo, los celo~ y l<l envidia 

Personas que no ven lo que st1c0dc más all& de su entorno 

inmediato. Pcr~c;onas que nada saber de otras 
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divisiones. otras industrias. e1 mundo externo o c1 mundo 

general.. 

Personas que siguen viviendo en e1 pasJdo feudal. Estas 

incluyen las personQ.s dcd icadas únicamente a asuntos 

comercial.e~, los gerentes y trab<.:1j.:idorcs de linea sin 

sentido común, y los ~i11dica li~-;tas doctr in~tlC5. 

Para despcj<.tr csta.s uctitudc::.~ c.rrad¿u;, los activistas del 

control total de cal id ad requ icrc-n de firme za 

c::onvi.ccionc.s, csp.iritu de convicción y cooperación, espíritu 

entusiasta de pionero, y dcBoo dP logrur ddolantos importantes. 

También necesitan confidnz.~ en su p1·opi~ capacidad da pcrucvcrar, 

y buenas tActicag y cntr~tcgian p~1-a Gupnrilr dificul.t,\dcs. 

Como dccia el Dr.. I~~hiJ.:~tw.t: "Cu~tndo ~e de::•ea ponc-r 

prá.ct ica a lCJO nuevo, pr incipa 1 cncm igo de c~;t(~ est:ucrz:o 

ha11ar,"\ dentro dc- l.• propia orgilnización y cl._""""!nt:ro de l,"\ propia 

personi'\. Si no Ge~ puede- vencer "-' 1 cnemi<"JO, no habr..:i progreso". 

Parn alcnt_.,_r el espíritu tiP concit.~nc i a y rc-~.ponsa.bl idctd 

hacia la calidad t:ot-<tl p<i.ra ld introdUC<-;i 6n <>Xi t:osu de los 

programas de control tota 1 d~ c...il .i d<-nl, a lCJllt1.1:> compnñ1 .:iG h~n 

considerado lo yt1e 

grupo quc> ~i. l<'";un,1:; 

llama unid~d de f>1·omoci6n de Cdlidad. Esto 

reporta la fun~ ión de• control de 
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ca1idad y al.gunas veces lo hace directamente a la gerencia, 

responsable de la educación y P-ntrenamiento sobr~ 1a calidad, de 

11 vigi1ar" los problemas de calidad y de actuar como un.ión sobre 

asuntos de calidad entre las V<lrias funciones de la compafilit. 

Por 1o tanto, el aspecto Cur1ddmental de un c.~mino do cultt1ra 

organ.izacion.:ll es el proc_:¡r.,tmct educativo; 6:.;tc r.('.~prct>cnta 

actividad perm.:inantc, que compr-endc todo$ lo;o. aGpcctos de 

capacitación para lu calid¿1d, y tiene dos propósito5 principales: 

concientizar a todo el person<J:l rc~pecto a la naturaleza, alcance 

y objetivos del control totitl da la c~lid~d iniciar la 

capacitación, su mctodologla d0 anAliais y aspectos tdcnicos. 

Como un a!Jpecto f-undamentcil del Programa Educativo, destaca 

la capac±tación al directivo, y en cspcciul ilL supcrvi50r~ dado 

que a él 1~ corresponde encabcz~r lon circulas de culidad. 
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Hemo5 observado a trav&s ele Vdrios tipos de 1ccturd, que 1os 

autores rnc:x icanos, rnaterin de administración, al principio 

s61o eran una especie de adaptac.lor~s y recopiladores de las 

teor~as extranjeras. En base a la dirección por objetivos, uno de 

los principales focos de atracción, como es bien sabido, tenernos 

a los Estados Unidos de Amóric<.1.. Existen autores que han escrito 

sobre l.::i. dircccié.>n por objetivos, ~·in poner ~'tt..!:ncion a l.os nuevos 

enfoques, escuclns y procc~os i1<irninistr~tivo:;. 

En este pcr 1 oda dr-.! tiempo han visto escritos sobre 

producción, mercadotecnia, Cinnnz;is, rccurnos ht1manos, asL como 

relaciones públicd~:, la lista es interminL1.blc_ 

LOB ele-mentas del proceso administrativo util.izado!i por 

Henry Fayol son aprovechados por l;:i mayoría, e:n lu escasa 1ista 

de autores mexicanos y sobre la experiencia administrativa en las 

empresas mexicanas. Hemos observado también que se? ha escrito 
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sobre 1a administración pública, ya que como todos sabemos, el 

sector p0.b1ico abarca una mayor parte en áreas de: economia 

naciona1, as1 como también ramas industriales. 

Veamos, pues, las cara.cter1stlcas tan especificas y 

categor1as de los autores dentro de l.a admini~;tra.ción por 

objetivos, d.S 1 como cada pcrson~' 1 c~ldU autor ti ene nu propio 

criterio, tenemos que algunos autorco le dan a lil ndministración 

y a la dirección por objetivos un c~rActcr t6cnico; otros opinan 

que una ciencia, y algunos otros no pueden clasi~icdrla, ni 

dentro de la t6cnica, ni clcntro d~ la ciencia, es decir, le dan 

un enfoque hacia las relaciones humanas, o de sistemas, o de un 

proceso, esto CG indeterminable. 

Exiaten ;~utorcn que han marc~1do lH primera parte o etapa 

sobre los concepto!:> de la dirección por objetivo~;, es por esto 

que ~ue y hn u ido nccesilrio 

administrativa dentro de la realidad m~xicana. 

La mayor p.,rto da inicio al cstud~o de 

te.enología 

proceso 

admini5tratjvo planeación, podemos decir que con alguna 

difercnci i1, y todos cr.;tos autores cOt"lcluycn con el control. como 

una illtima fase del proccno adrnin~strativo. 

Enseguida mencionaremos illgunos de los autorc~s mexicanos que 
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han tenido mayor influencia dentro del medio, ya sea por 1a 

innovación de sus ideas o por su diCusión, y han asentado 1as 

bases para integrar lo que puede ser una bibliografia sobre 

administración en 1a dirección por objetivos: 

•Agust~n Reyes Ponce ''Administraci6n de Emprcsa5•• 

2. Isaac Guzmán y Valdivia ''La Ciencia de la Administración'' 

3. José A. Fcrnándcz Arena. "El ProCQ~.~o Administr.~t.ivo" 

4. Francisco Laria Caoil1as ''Administración Empresarial'' 

5. 

6. 

7. 

B. 

9. 

Fernando Arias Gulicia 

Manuel Estrada. 

Adalberto Rios szalay 

Jozé Ga1vún Escobado 

José Bariijua Mcdin~ 

10. Guillcrwo G61ncz Ceja 

u;\dmi nistr,tc ión do Recursos 

Humanos'". 

''Administrdción Fur1cional'' 

''Orlgencs y Pcr~pcctivas de la 

Adrnini~tración''. 

"Tratado de Administración Genera1° 

"Cl Hombrt.>, el Tr<lbajo y la 

J\dministr~1cié.>n" -

''Plancaci6n y Orga11izdcion•• 

I:I::C .. 2 CONCEPTOB Y BENEFICIOS 

Reyes Ponce no~ <la ln oiguicnte dc~iniciór1 d~ la dirección 

por objetivos: "La dirección por objetivos e:.; la recolección 

sLstcmát~caa de d~tos para conocer la rcali2aci6n de los planes•• .. 

(SJ Royee Pone .. , J\guatin: ~r.J.!J-.Y_i_v_~-~~l\ qdmin~~"}g_l_Q_Q. I.IHUSA, Móxi.co, 
l.<J90~ p.ig. 50. 
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Esta definición 1a basa en los siguientes principios: 

De1 carácter administrativo del control 

Oe1 carácter de los estándares 

De1 carácter medial sobre el. control 

También nos habla sobre el principio de excepción 

Este autor, en su libro ''El Anfilinis do Puestos••, en una 

primera parte, trata. del /\.n:'il..i.sis de puestos ordinarios., ahl. nos 

habla de la dirección por objetivos, y no~ menciona su necesidad, 

y asimismo, non explica el por qué deben precisarse las labores. 

Bene~ici.o 

Reyes Panco nos sci\ala que .la dirección por objotivoo no es 

sistema distinto a los que ahora estAn emple~dou, nos dice mas 

bien que es un enfoque o criterio especial, que en estos últimos 

años hace un mayor esfuerzo por presidir toda administración 

tradiciona1. 

Por Q1timo, queremos hacer mención que cGtc autor ha escrito 

l.ibro titu1ado "Quó Hace c1 AdministrJ.dor?", donde se <..1nal.iz<:1.n 

1as funciones del mismo ·y su ubi.ca,ci.ón dentro de 1-a c:J.irección por 

objetivos. 

La dirección por objetivos tiene un cierto carácter socia1, 
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puesto que toda sociedad necesita de estos medios técnicos (de la 

administración) para un buen desarrollo dn su función. 

La dirección por objetivos el proceso de administrar el 

trabajo organizado en terminas de rc::>ultados cspccificos, J.os 

cual.es deber~n alcanzarse en algún tiempo determinado. 

Benericios de la dirección por objetivos 

para el subordinado 

Le permite conocer exactilmcnte qué es io que se espera de 61 

Le permite m~yor libcrt~d de acción 

Sus logros quedan rcglstradon de 

Le permite concontri1r~e pn ~roas concretas 

Las metas no se le imponen 

Benaricios de la dirección por objetivos 

para 10.s jofes 

objetiva 

La respon~21biliddc1 de> todoD- para lograr los resultados 

deseados. 

La calificación de los subordin~dos 

recibir ideas sobre mejoramientos 

La obligación de cudH jeCc a cumplir con su función vita1 



Benaricios de 1a dirección por objetivos 

para 1a empresa mediana 

Faci1itar y exigir al mismo tiempo una mayor obligación 

Fijar diariamente las rcsponsabilid~des del persona] 

Facilitar y cstimul~r la formación de grupos de trabajo 
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Que todos los jcfcr:; qllo trabajan bajo nistema respondan 

mucho mejor a rnetaG precisas, concreta!'; y qL1c.• se rca1icen a 

corto p1azo. 

ZXX.3 REQUISITOS PARA LA APLZCACION DE LA TECNICA 

Guzmán Valdivi~, obra ''RcClcxioncs sobre la 

Administración'', nos mcncion~ los siguientes requisitos para 

buena aplicación d~ la dirección por objetivos: 

"PLANEACION. Dcterminctr Jo que se v.~ <l hacer. 

ORGANIZACION. A9rupamic-nto de la!:> actividades. ncccnar.Las 

para organizar los planes: 

Material 

Humano 

INTEGRACION. Consiste en li'.1 obtención de los olemento$ 

materiales y humanos necesarios p .. ~ra la mediana. einpresa. 
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DIRECCION. Expedición de instrucciones e indicación de 1os 

p1anes de los responsables". <6 J 

CONTROL. Medición de J.as operaciones para que resultan 

conforme a los planes, y establecen estándares para 

comparar. 

Como fase final, se propone que la dLrección por objetivos 

debe concebir de manera clara y 1ac fases que se asignan son 

de car~cter evaluador y retrou1imentador: 

Revisión resultado~ (contrdcstimulaciones de 1a 

planeación). 

Determinación de diEcrencias 

Análisis de lao difcrencino 

Corrección (pd.rd .CuturOG pl<lne~;) • 

XIX.4 EFECTIVIDAD EN LA MEDIANA EMPRESA 

Por medio de la dirección por objetivos, se ha determJnado 

que utilizando esta técnica resulta prometedor para la mediana 

empresa en México; sólo a.nota.remos .:ilgunos aspectos muy gcnern1es 

(6) Cuzmt.in Valdtvi.:.i, ln,-.a<":'. B.fil_l...!:~....L~n__r>9prP l.!\.._~".'.).ln..1..!!.!;.J'....!1.ti&n• L:IHUSA* 
Móxico, 1988, pág. 3~. 
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que son referidos, sobre todo a la falta de una administración 

moderna. 

Mencionaremos la claGificaci6n de funciones que nos llevarán 

a la efectividad dentro de lil modiana cmpre~~il, y son: 

FUNCION EN DIRF.CCION. Se rofi~re u li1 cltl~ica oi:-ganizaci6n 

de altos niveles en un3 socicd.1d anónima, puc,Gto quo lo mayor~a 

de las sociedades en M~xico cst5n asl estructt1rad.1s. 

NIVEL DE OPEHACION. ~;e rcf icrc .::1 l<i:'> .:-irc~,~!> de la empresa. 

organlz.::icí on c.s.t.'1 para producir y 

satisfacer las nccc~idad~~ y todo cu.1nCo 

consumidores. 

de· ben ¿1tendur aguó] I.:i:-_; que 

para l.os 

preocupan 

esencia1m0ntc por el giro de la empresa, pero tambi6n ne 

tipo de ."tr0,t:-;, por ejemplo el área 

financiera, la do rocur~o~ l1u111¡1nos, etc. 

FUNCIOt.I' OE ASJ-.:0ora .. MI ENTO. Aqul incluye~ 01 Ltlltor las labores 

que complementan y .:::ipoyan el nivel diroctivo y a las labores 

operacionales. 

La función técnica de los grupo~ que 61 llama asesoramiento 
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y 

organizacionalmente, esto quiere decir, que no son considerados 

como asesores. 

FUNCrON DE INFORM..A.CION. El valor de la información para 

efectos de toma de decisiones y importancia 

administración moderna e~ reconocida; se refiere a la actividad 

contable, la auditoria y la contralor1a- Actic:::ionalmcntc, se tocan 

temas de presupuestos y la trascendencia de la aparición de las 

computadoras. 

El desarrollo de la cfnctividad en la mediana empresa se 

rC!ntringe cx:clusiv.:rn1cnte .:t los principio:_• b~sicos del proceso 

administrativo de acuerdo el dc::-;arrollo mi~rno y las 

ncc:::esidadc9 y requerimientos de l<lo grundca industrido y mcdianaz 

empresas en México, .sin ir al an.'.íl.iGis mils. profundo do las 

relacionas sociales dentro de la oryilnización y otros aspectos 

desarrollados ampliame11tc c11 loo Estad05 Unidos y a trav6s de los 

entructuritlista~ un Europct. 

Una de l<..t~> principJlcs dportaci..ones de la dirección por 

objetivos en 1,1 mediana cnprcsa consiste en que llevando 6ste a 

cabo, 1d cmprcs¡1 mediana est~ constituidd como un ente económico 

y quC? mantiene una inscp~1rciblc y cstrcch.::t relación entre- 1.a 

Dirección General, los empleados y Jos obr0ros; esto quiere decir 
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que la empresa debe tener un concepto a1tamente humanitac-.io, 

decir, se busca dar incentivos a 1os mismos trabajadores para que 

en un momento dado de crisis, respondan manteniendo un nivel dc

producci6n constante en todo momento, y así no ciH".'! en un d6-f' ici.t: 

inf1acionario que obligue a ccrrdr el ente económico. A1 llevar 

a cabo la dirección por objetivos, nos lleva a observar fines 

espec%ficos 4uu son: 

Fin inmediato. Que e::; la producción de bienes y servicios 

por un determinado mercddO. 

Fin mediato. Quo significa satisfacer l.as necesidades de 

carácter social o general. 
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CAPITULO IV 

EFECTIVIDAD GERENCIAL 

XNTRODUCCXON Y ANTECEDENTES DE LA TECNICA 
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E1 control totnl de l~' c,tlidild, ;,,s'í como cualquier otro 

cambio que pretenda de!.;arrol l,"""\r:'.",. .... en un.-1 or.-ryan.ización, exige un 

decidido esfue-rzo de la a)t_.t dirección por llevarlo ..tde1ante, y 

correspondan a nivel jcr:lrr¡uico. No b<t:_ot.1 tener la idüa y 

proponer que otros l~ dcs~rrollen p~r~ (lesput•r; p0dir]P~ cuentas, 

sino qua hay que tomar parte 011 ~u ejecución; el directivo no 

el cntr.cn,C\rJor de- su cq11 ipo, 

necesit.-1 Pn el t.0rreno d(· ju1.._~r30, y cuyo1 je1·.:-1rq11i.:i. 11._? Ll.¡ Ja vl.zión 

nstr<'J.té>g ica en v l C<Jnjunto. 

Es por esto d0 qr<ln import.1ncia que~ Jo~~ di~ectivof; de ur1a 

emprcsct c~;tudicn el control ele c.llidad y el control total de la 

calidild ;;1ntes qut.. ... cuulquicr por~ona de Ja cor:1p.Tñia. M.:1!'";, r:;in 

embargo, con sólo cstt1aiar no sa puede adquirir el gusto por el 

control de la c~11 iddd, dcbcr.'t p=- .. lct icilrse dur.tnt0 do::> o tres 

aftas, a fin de adquirirlo y dprcci~rlo, ya que scqún los aportes 
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d.e1 Dr. Ishikawa: "Cuando más se mastica, mejor sabe 1.a comida, 

y así. ocurre c::on el control. de calidad". 

Por 1o tanto, cada orgñnización vio la necesidad de tener en 

su Director General a su principal y m6s entusiasta promotor, y 

e11o no se rericrc a que ordene su rc~lizc1ci6n. oino a que 

invo1ucre decidida.mente en el prc.ce!io del ccJ.mbio, ya 

manejó con bnterioridnd. Es decir, su runci_ón no sólo debo la 

del. estratega que dcfin0 runibo, sino convcrtir:~c en l~ ct1i~pa que 

encienda la mecha. Y é~~td c-s prcci~<lnento un~1 de lAn funciones 

más fascin<"tntcs, Y" que, adc-m/i.s cJc· t::-,-,~~.tr 1.i rut..i y scñal.--tr un 

dectino, dio vid~ Jl proceso mismo. 

Por ello, lc1 per!;on.tlidad drl director tcncJiO a reflC'jurna 

la adminis.tracié1r1 c.:otidi.:tnd. !."ii Cl no e:•t<i: comprometido, 

habr6 compromiso dr los dom~~; t;i ~l no cree en el control de la 

cali_d.::id, óstc no <-"':-:i;.tir<t y ~~0:r::l, I->O~~iblcr.tcnt•··, tan :..~ola 

cGfUorzo ait_;.]ado g11.-· -=.-.:.~<tl iz.-1 un grupo Ü!·nt_r·o de orgn.nizu.ción, 

el cui:ll, con ~cgurid<1d, vlvir .. í. f'ru:>trado .-tl ver gu._~ !>U entu~ia.smo 

nunca cr j st<1 l izó on nildil concreto. 

Sin ornb~rqo, par;1 que el dir0ctor pt1dícrn nctuar cono 

verdadero agente dQ Colmbio, debió re-conocer ~-o;us carcnci.:is. Por lo 

que, al igual gue el rento de compafic-ros, habr..:i de 

~ncorporarsc n un proceso do desarrollo personal qtJC implique ln 
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asistencia a cursos y seminarios, realice sistemáticamente la 

lectura de libros y art~culos, y esté abierto a la consulta con 

asesores extornos. 

Hay quiénes erróneo monte piensan quo la necesidad de 

preparación marcha en se11tido inverso n lil posición jcr;irquica. 

Seguramente son los mif;mo:::; quo:-. pic~nf>un que 1<1 hum.i ld;1d transitil 

en la mismn dirección, puesto qt1e es preciso rccor1occr que no lo 

sabemos. todo, <ldn, ni tomil1nou cuer1t¿1 lil creciente 

rapidez la que cvoJ11cion<1 <:>l conoci1~.ic>nto hum~no. La 

capacitución no sólo e!o> un pi.·c·ccpt:o .:.pl ic.-i1_,1.-~ en (·poc._1~-> de nillez 

y juventud, sino que debe ~;c~r norm<i du vida que.· no~--; pc-rmitil 

adecuarnos a nue~tro tiempo, CUi1Jc¡11icri1 que cinte sen. 

::cv~2 DEFINICION FORMJ\L 

El rango dQ los proqra!ll~ls puede incluir actividades de 

educación y entrenamiento de c~li~i1d en lil mayor amplitud, desde 

actividades pl<lncadno, para 1nnximi~arla exposición y experiencia 

en el trabajo, pnra ln p~rticipación orqanizad<l del gerente en la 

solución del problcmil d0 calidnd. 

Alfredo Tom~sini da li\ siguiente defir1ición do 

efectividad gerencial: ''t.a ercctividad gerencial es el ctcsarrolio 

pnra el pcrGonal de la comp~,fl.'ia Lle uquolla.s actitudes, aquel 
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conocimiento, y aquellas habilidades calidad que puedan 

contribuir a l.os productos de la compañía al costo mínimo, 

consistentes con la satisfacción completa del cliente''- C7 J 

XV.3 ELEMENTOS NECESARIOS PARA SU APLICACION 

Si se da un buen dc_~s.:--irrol 1 o e>n e) U i rcct• .. H-, i->ubdircctor y 

gerente~, &e logr<.lr<l un n.i:Jc: l l.."ü .~:i donde ~-.e di !>cutir.in y !.!Va luar~\n 

1os aspectos t-undan1c_•nt.<11 es dt..• 1.:1 ":upr•2!">d., tdnto dt-:> car.S.ctcr 

amalgamar un C!>tilo d··· clir..-,cción p.1rticip.:..ti_v,1 con l,\ c•xpc-rienci..l 

intercambio de intormo3.cion con~•L.intc, d.::~ t:.11 'for-rnc1 que cc1dd uno 

i nvol uc.:t.- .. ~ 

otras .:!reas. i:~otu <..'.'..-:; rr:uy .import-.u1t:•_•, por lo que 1<t relevancia do 

Comuni.caci6n, 1iderazgo y trabajo da equipo. Administrar 

( 7) Acle Tom.-1 o in i • r., 1 f :·oda: pJ_{l-.U'-'-~i._s'~!L._~!.>__t__r:-_<!_!_é:l.J-~~-'.t.-.!.."'..2Il...t"-X2.J-__ t..,Q_~ 
~~. Cr.i.Jn.lbo, H.~xic:-c•, 1993, pág. 34. 
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requiere de una gran dosis de comunicación. Algo que debe hacer 

un Director General es transmitir sus impresiones, comunicar su 

percepción de las cosas, el énCasis, prioriz~r los 

problemas. Sin cmbnrgo, 6stc seria un csft1crzo incoinpl~to si no 

se repitiera a c~d<t nivel, pc1ra C]U0 otro grupo tr.ib,~je coi:10 

células que, de acuerdo n su r~:·spor1!i<,bilid.:-1d espucil ic.1 dontro de 

l.a organización, detallen el pr0Lder:-ic1 y la ~;oluc:ión que le:::; 

compete. Se dcLe buscnr q110 sv incorfJOrL· 

empresa el trabajo L•n equipo, 

liderazgo directivo, como un" de- .::Hl'.-> c,1rdct··-~r!!_;tic.:-1~~-

Formación de cartas de reer.iplazo. EJ qru!'C> q•~·r ... nc: id 1 ti.ene 

papel tundnrnent:d l c•n la forr1.1cion d.:· c.i1-td:: d•.' reemplazo de 

mandos m~dios y nlto~;- Oc hccl10, desil1-ro11ar n lon ~ubordinados 

para qua cvcntualm0nte ocupen 1.1 ¡~osición i11mPd1í1t~ ~uperior es 

oblig.-,,ción p-:tra 

comp~ncro~1. Exponí!~]O!i 

conozcan y particip.:-·n en 

mcconi~;mos 

1<1 crnpr0::.-.a y dr lc_·i11-t<1d h~,cia los 

luego que ello requiere d~ madl1r0~ y seguridad pcr~onal, puesto 

que e 1 di rector je!'c- in::,~guro prc(eri.rd el viejo lema. de 

''divide y vencerás'', o ~islar~ ~l nubordinado brillante por temor 

a que éste un d i<.1 le h.3g.\ somb::-a. 

Planear y ejecutar. Una de laG razones más frecuentes del 
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fracaso de muchos planes, es que en su elaboración no participan 

quieneo tienen que hacerlo en realidad. 'J'C-J.rea que es desarrollada 

por un grupo que trRb.:ija aislado, hn~;ta qu0 un di.~ prc:;c1,t~ ~u 

proyecto a quienes sup11nstnm~ntP dcbnn rcalJ.z~rlo, los qu0 npcnns 

en ese momento uon inCormudos de lo que se pretende. 00sdc Juc~qo 

que el rcsult<ldo Cinal U<:- c-~;t:'.'.• procedimiento e~; un;t :;1_.,rie e.le 

inconsistencia untro inediO!'.'; y f inc~• qt.~-~ h<1c:en inoperante 

cualquier. pl.-::in. 

L~ fu11cion ele li1S gcrcnclil~; o ~ircccionL•Ll dobe sor actu~r 

apoyo tócni.co dL! un grupo que, compucnto IlOr ~i personal del 

nivel más altL> d ... · todn!O~ l<i!c; ."'iroas, las 

Para que no c:<i.'.";t,1 un .. -i verdadera posibilidad dP convertir 

los p1ancs 

cabo deben p.:1rt iciµ.-1r 

terminan por Librero y se t~aduccn 0n utcctos 

negativos, puc:._-; <tnte c.l incumpl imic•nto ele lo:..:; objetivos, 

pierde l.i crcdihilidct-:.i dc-J qrupo clt.! pl<1ncac::.ión y ld dol director, 

adem<i~ de la dcrrot<l quP supone p.::1r;\ la orcJ<llli ;..:,-\ción en 

conjunto de no hd.bc~r .sido ccip,-.;": d•:> convertir:- lo~'3. planes 

realidad. 

Cómo perder e1 poder sin darse cuenta. si se entiende el 
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poder como la capacidad de1 hombre para hacer tangib1e por 

vo1untad 1a reñlización de un hecho concreto, puede afirmarse 

entonces que al restringir en unct ompr:esa la toma de decisiones 

y la participación el li'\S sólo cu.lntas púrsonas, 

suponiendo que con QSta i'\cumul.-ición de podar ~xisticra un mejor 

control, se tcrminu.r.{i p<1rac16jic.-irn..-.nte por pr.rdc•rlo. 

El verdadero poder el<' un yenr!r:'·\ 1 no con:--:: ist.•~ en <lCUmular 

todas las dcci~:;ionc-s que put~d•,-.,n dctcr_-minar c•l de una 

batalla, sino ganarla. P.::.ir.....i rllo, e·~; pecr...::iso, ,1:lcrni,::.> e.le ciertas 

confianza par<t delegar 

responsabi 1 id.~dc-~ y cap<ic l. d<1d d(~ d• ·e i ~; ión, lo quP un~i cmprc!ciil 

se definiría como .\dmin.i:.:;trdci6n pJrticip.itivct. 

En esto grupo gc-rcncia 1 rec,1cr.::1 po:;tcr io:-racntc el proceso de 

implementación del control dr_• l.t C"<llic-l<id, ]e-,, dit.'icil.. tarea de 

iniciar 

transf:ormdrsc 

el primer punto del pl~n rnnc~tro, asi 

conncjo dn c~liditd. 

J:V.4 INSTRUMENTJ\CION 

"Una cmpres<...1 e~; su gente", solemos repetir méi.s por costumbre 

que por convicciOr1, dado que las tendencias del 

tecnológico y la obsesión por buscar 01-to!.i bC!neficios económicos 
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gente 

valores, 

evidenciando que 1a parte humana ha quedado sojuzgada a los 

aspectos materiales. Asi parece que el individuo 

despersonaliza al ingresar a la empresa, para convQrtirsc en 

nQmero que, junto con otros ••nürncros''• realizar~ cicrt~o tur~as 

y con quienes, adcrn5s de pertenecer H l~ mismu orqdniztlción, poco 

o nada compa.rtc. 

Rara vez t.::imbién ~e concibe a lu. cmpres.:-t como par.te de un 

paI.s, ni ::oe cornprcnde con sut:'icicnte elarid<lr:l que .su dva.ncc o 

retroceso contribuyo po.sitiva o ncg.::itiv.1mentc. No es ln simple 

existencia de individuos dgrt1pndoo alrededor de nacion<tlidad 

lo que cont'orma y hace viv,1 la ndción, sino que Cst<1 se 

construye con nu~ ilccioncs di<1ria~, y la <!nir•rcs~ 0~~ unn de sus 

acciones m~s tangibles. 

trecucntc cncontrnr 

futuro y el del paft; al que P'-•rte>necen. Rc-:.-;ul t:-.<l lóqico, por 

ende, que su~; cF.!plc•,uJo~; y obrero~-. p_icn!:Pn pard :._~l mi:.:;¡:10:._; de iguLll 

forma, puesto qu0 ln miopía de ct;t0 enCoq1~c adninistrativo 

será más que la cxprcslórt d~ su~ propirls convicciones. 
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La pol.1tica de cualquier empresa es sólo l.a manifestación de 

l.os valores de los hombres que la integran por.que; a fin de 

cuentas, ellos son la empresa; su acción diaria la proyecta; l.e 

dan imugen, la hacen crecer hasta alcanzar el é>:ito o i.-... conducen 

al fracaso. 

Conocer y percibir que los valores de la orgnn~zación donde 

trdbaja coinciden con Jo:.; pc•r!;onctlcs, ')c~ncr<'ln confianza y 

propician S<-1.tisfclcción en el cmplf..'.',tdo y el obrero al sentir que 

aquéllos m.::.tterializan travé~-; de trJbajo cotidiano. 

desarrollo de un rspfritu en ~1r1J¡>o. 

implican de C~>t:a f:orma un<l arnpJ i.1 9<1m<1 ele pro<11.~-1in,,:; que cnt:aticen 

el aseguramiento de una mod1Yic~ciOn positiVi1 h<lcii1 l~ calidad y 

logro de cd.lid,\d ilrJrnsivo por parte deJ per.;.:on.1l de> la 

Bu actitud hacio. ln. calidad. ,.'\qu .í (}~ e~ac-nc i u 1 1 <1 cal idact de 

1.r-i creencia grnu i na dP los c-mplcado~~ de le~ cornp.:if'i r a la 

importanci.a de la buenJ calidad, cxceJc,11te m~no de obra, disones 

bien concebidos y ventas ccntrada5 en el sorvicio. 

su conocimi.ento sobre l.a cal.ida.d .. Este jnstrumonto nos dice 



68 

que esta conexión es vita1, el entendimiento del empleado de 1as 

el.ases de probl.emas de calidad que tanto sobre 

trabajos individual.es como en 1a planta en general; uprccidGlón 

de l.os empleados de 1-a existencia de métodos modernos para 

resol.ver problemas cGpcciflcos de calid~d; aceptación 

positiva de princlpiog, hechos y prácticas de lo:.> medios modernos 

para const"ruir, mantener y controlnr 1-a. calid<:id. 

Sus ha.bilidados de calidad. E:.-.tc es el principal de los 

instrumentos, )'~que las hítbiliditdos t~nto Cisic~s corno mentales, 

través de las cuales el pcr:~onal de- la pl.a.nta rcalmüntc 

desempcfia las opcrncioncs esenciales parit la calida~ conrorrnc ne 

requiere. 

El rango de cstou in~trun1c1~tos puede dcrtucir que la 

experiencia en lit edt1cilci6n por lil cn1id~d ha con~irmrtdo que los 

cursos de ndiP~·tL-ami.:~nto !_>Obre c1- control. do crtlidad mós c·[cctivo 

aquellos que se co1~crctan c11 lo~ problc1n.1s de 1~1 Cillidad, m6s 

que lo~ que están oric11tndos a ln toor·ía de li\ c~lid~d; aqu~llo:J 

cuyo contenido del cur~o cot~11 lJilSados sobro ln ilYUdrl cs¡Juc1flca 

para que lo~~ hombres y ~uj1..•re:• dc!;arro1-lcn PlCJOr .'..;u trabajo de 

calLdad; ~quellos cuyo obj0tivo la divulg~ción de los 

principios y p1·6ct:icas pur<.l l<1 so1uci6n bCt!.•icd, inmediata y 

senc~lla de la calid<ld, rna~ que sobre la discunión de Jmplias 

tcor~as gcncrdlc~, únicdmcnte p~ra el examen de• l~ calidad. 
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xv.s EFECTIVIDAD EN LA MEDIANA EMPRESA 

Para que se 11.evc a cabo l.:i. etcctivid.:.id gerencial dentro do 

la mediana empresa, y tom~ndo 011 co1~~iderctci6n todos los puntos 

explicado~ anteriormente, a nue!•tro criterio, :se deben seguir 

cuatro pasos fundamr.!nta le::;. 

Presentación dol programa por o1 gerente gonorai. Siempre 

ser.:'.i inevitable a1gun;, re:::;i::::tcnci."l de cjcrto qruclo entre el 

personal. de lü comp<1f'1ia p<1ra. un.. program<.l como el de control toti\l 

de la c.:ilidad, a que sc<l intrnduci<...lo con prop icd<:\d. E~"; ta 

resistencia origina, por lo general, lo íalta de 

información conveniente:, de los procccJimicntus y objetivos del 

programa. 

Por l~ razón ~ntcrior, nntc•s de inici<1r algun¡1 ilcci6n para 

cstabl cccr la::~ <1ct i v ich1dcs propuc~til:; dc-ntL·o del pl C\n l:>.'is ico de 

control. de cu l i dad, e:--; .int.l i !;pc·n~;;tbl e que e l .. g._-.rcnt<.> qc~ncra.l haga 

una cxposicj 6n de lo importancia de c:..-..te pldn .:1 todo e-•l µc:rHon¿il 

clave. La pr0s0ntdción de e~:>ta iorma ti0ne por objeto varios 

propósitos: proporcion~ el ~~~io dv inlo1·1nnción de l¿ls b<lscs p~ra 

el control total de l.:i c:,ll idad ~'-1- pc·1·:;on,,1. cl.:1v(·,; d0.muc-stra 

una forma reul q110• el proqr<1in,1 pi·optH .. •sto tiene e}_ apoyo amplio de 

la gerencia; proporciona un m~dio por el cu~l lo~ individuos qua 
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hayan tenido oportunidad, tomen participación en la revisión 

de 1as actividades propuestas. 

La exposición que hag.:. el gc_-rcntc general se puede efectuar 

de una manera tranquila e informal, :~i es que se estima mejor 

para las condiciones de la compafiia una junt.;i, privada.. O bien, si 

el gerente desea alent~r el cnttt~lnsmo general para ln 

instalación de1 control toti\l dC' lil cc\l id ad, convocará il 

asamblea promocional ''bien organizadil''. 

Esta junt...i de introducción proporciona oportunidad 

excelente: para anunciar la sel.ecci6n de lil pcr:.:-.on<t a quien se 

asigne la res.pon:c."":ilbil id.-id de gerente de control de calidad. 

siempre que sea posible y pri'1ctico, la persona que se seleccione 

dc-bcr{J, rormi'tr p<lrtt> de l<t c.:11 id<ld, y que haya tenido trato 

personal. con el resto del pcr!';on..J.l de Ja pl,,nta. 

Un inicio por pago. A ~;u V(.';~, la in.iciación real de las 

act i v idadf.?~-; de Cd. l id.-1c.l dC" dcsarrol larán 

probablümente mayor Gt.i.1v icl<td CU...J.ndo C.-:.:>té coordi Oé1do 

sistemátic,..'\mcnte. I-.·1 in~·;tal<lción lJ.:: .. so d paso del progra.rna., puede 

entonces seguir-si:> ~;ocuencialmcntc. En paralelo, con el dc::;arrollo 

continuo del proqr.-tr:-1.J. se debe concentrar también la atención, 

cuando sc-il a.propi<ldo, h ... 1cia ol mdnejo de problcmaf"~ de cal.idad 

particul~rmentc diticilcs. 
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Resu1tados tangib1es. Puesto que el crecimiento de1 programa 

de contro1 de ca1idad depende directamente de los resultados que 

produzcan, es en extremo importante que s~ establezca un medio 

conveniente para dar a conocer estos resu1tados. E!:ita información 

1a debo dar periódicamente el gerente de c.::onLrol dn c<l.lidad al 

gerente general y a otros jefes importi1ntc$, probablemente cada 

Las primeras comunicacionc~ se harán ~;obre los primeros 

proyectos particulares y se irán aplicando y ampliando estos 

informes a medida que se expand~n l~s activ1dados do control do 

ca1i.dad. 

Se tendrá cuidado de anot<'J.r cston informes que los 

resultados obtenidos deben a lot> e5f"ucrzo:...• combinados de 

varios grupos funcionales o individuos, más que el 6xito personal 

de1 grupo de control de calidad. 

Comuni.caci.ón y participación. El princ: ip,1 l origen de 1.a 

calida.d en una pl.anta es la. mano de obra cscr·upulo~>.l. Por tanto, 

para una franca ncepta.ción del control de c.:.tlid<1cl, P~-~ e>senciCJ.l c1 

desarrollo de 

calidad entre los rnicm~ro~ d0 1¿1 conpafiin. 

E1 fortalecimiento ele esta aptitud oc .~linnti1 por medio de 

la información de 1-05 objet.ivo:; de ld <..,;..tl.icl,1d a todo el personal. 

Esto se puede lograr aprovechando el per.i ódico de ]_c:l planta, 
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enviando publicidad especial sobre el. control de calidad, 

reuniones de 1os empleados para revisar peculiaridades de la 

calidad de los productos, cartones colocados en los tableros 

nxpo.sición de inform..,,,ci 6n de la 

calidad y las actividades del control de calidad las 

relaciones personales entre el supervisor y los empleados, medio 

por el cual se va truns1niticndo la i11Corrndción. EGtn caden<l de 

información se debe iniciar, clcsde luc90, con el gerente general. 

El dcGarrollo de lil conci~nci~ de ld c~lid.1d se forttllece 

alentando 1 o~ empleados [JLlrticipo'.'\1~ ] a~~ actual c.s 

actividades de- la c<t 1- id ad: 1 a cal i dod en tod.i r.· 1 <.lrPa. de l.:i 

planta se debe dirigir con obj\..·tivos Ui~n de>tinido~.: pueden !:>úr 

de mucha cfectivict~d los conites parít la calitldtl que se rP~nen 

periódi.c...iment:(.• p~1r,1 l L, r·ev i ~-~j <>n d•• l ,1,-: rPcorn(_•ncl.-i<C J onC>~• t0ncl i0ntc-!.; 

al mejoramiento de ld ~~lidí1d. ~·í1mhi~n es muy i~pox-titt1te lncitar 

discusiones dtir<lnto 111~; rounionc~ de información los 

emplea.do5, 

identificaci61, y solución d~ lOf~ problcmns sobrL• ld c.1l1d~d. 

El éxito en c-st<:1 etapa dt...-.. introduc:ci6n del control de 

calidad se poctr;-, juzgdr por l.:.i cantidad de empleados de la 

compa"1n que vayan reconociendo la. irnport~ncia d0 ~uo esfuerzos 

personales para el diseño, la Ithtnufnctura, la venta y el. embarque 

do un producto de calidad. 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

CONCEPTO Y ANTECEDENTES DE LA TECNICA 
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Hemos observado que• <:>1 dcsurrol lo orq.:tnizacionc:tl 

instrumento. Entendemos tdmb.i én quo de:> 1 dL•s<1rro11 o organizacional. 

existen diversas implic.•ciones, como ¡,or cj8mplo: 

Partes ~unciona.l.es y diversas. l~st_o quiere decir que en 

ningUn ex is.ten pi.!.rtc:::-'> idénticas de igual 

funcionamiento. 

Un~da.d funciona1. Nos dice quu todu~ CS¿ls partes diversas 

tienen un fin común e idóntico. 

Coord~na.ción. Obocrv~mos que prccisarnent0 para alcdnzar c~e 

fin, cadd una de 0~~s purtcs pone una ucción distinta,pcro que co 

complcment~ria par<l lo~ dcm~s. óotas, puco, obran con un fin 

comú.n ya dctcrmlnado y uyuddn construirse y 

ordenarse conforme a un mutuo. 

Entonces diremos que el desarrollo organizacional es: ''El 
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arreg1o de 1as funcíoncs que se e~timan necesarias: para lograr 

objetivo, y una indicación de la autoridad y la responsabilidad 

asignadas a personus que tiene>.n .-, su cargo J.a Pjccución de l.as: 

funciones respcct i vas.,.~ C 8 J 

Podemos decir qU•~ el dc.s.:..t.rrolJo org.-::inizacional se rcEicro a 

"estructurar", es: de-e.ir, guiz,"'l .lu parte m."l~• tipic:a de> los 

elementos guo corr~sponden it l~ mcc6nica administrativct. 

Esto quiere decir gue, por lo mismo, sü rcf.iere d .. cómo 

deben 

misma razón, é::;t.._, ~; ic:P"lpro c1.:• rer ier.~ a funcione~; o act: iv.idades 

que est6.n "por e.structurdr:.:>e", decir, rPmont<lremos el 

futuro, ya cea inmediato o r0Moto. 

Entonces so pu~dc d~dt1cir que el desarrollo organizacionnl 

constituye el d.1tc• r .inc1 l de ar.pecto, que• cst..'ltico 

mocán~co. Nos die~, en concr~to, cómo y qui~n va ct hacpr cadn 

cosa, y cómo lo v.t a hac..:.-r. Y cu.::lndo t<:>ncmo:s que> ol dos¿irrol 1 o 

organizaclonai catd dctcr1ninado, sólo Cilltil ··~ctuar'', c~to, 

~ntogrando, dirigiendo y controlf1ndo. 
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Antecedentes 

Anteriormente Ge llegó a la conclusión que entre las cosas 

más importantes que tiene el desarroll.o organ.izacional 

encontramos que, por el elemento final de un z1s.pccto teórico, 

recoge, complcmentil y lleva haota sus últimos detalles. todo lo 

que la previsión y l<l planeación h~n scfi.lludo con respecto a cómo 

debe ser una cmpro:._-.,1. 

Obscrv<:lmos que tan gru11dr ln importancia de la 

organización, que c-n algunas oc..::.t:-o>ione~ 5c ha perdido de vista, 

cuanto a qua no es si no una p~rte de 1~ ~<lministración, tiene 

también gran ir.1port~nciu, por con!;tit.uir c-1 11.:lmndo punto de 

enlace entre lou aspectos teóric..::o~ y lo~ ~spectos r~r~cticos. 

El desarrollo orqaniz<lciona1 de pasos 

fundamenta.les purd obtener un..-1 buen.e\ 01dministración dentro de las 

cmpre5as medi~nas. 

v.2 OEFXNXCIONES CORRELATIVAS 

Ex:i.ste una de.t-inición que dice: "Cu.::into m.'.1.~> se divide el. 

trabajo dedicado a una actividad, más 1ir.titada y concreta 

obtiene, de suyo mayor criciencia, precisión y dcatreza''• Ento 

quiere decir que un.~ ~otructurn d~l desarrollo organiznciona1 es 
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efectiva, si cada elemento de ella ayuda a que los esfuerzos 

individuales contribuyan a] 1ogro de los objetivos de la cmprr?sa; 

entonces pod~mos decir que este pri11cipio es resultado noturnl de 

la limitación hum.:tna, esto es: Es imposible, aun d mentes y 

capacidades privilcqiutlas, nb~rc,,rlo todo; por ello, Ctl~nto menor 

sea el campo al que !'.;e di:--.tinquen y dcnJiqucn, obtienen mús 

eficlencid en su trL1~ajo. 

La c:::;pcci<tl i?.ac i._ón ~:;ólo Util cuando tiene 

conocimiento gc11ernl del campo de dlctl<l ospcciaJlzación, de lo 

contrario, oc denconoccn li\s relaciones de ln actividad propia 

con los dcmti:o.--.. 

La cspccializLlciún tiene como lír."litcs lo~> que impone l.:i 

naturitlcza l1Umi1na clel tr.1h~jo; cu.indo no se rccot1occn, C~cilm0nte 

se llega o una ~.;upc-rc~~pPci.-ilizac.ión, que- pr·ocluc..::c rnonotonl,1 o 

lesiona ld dignidaU hum.:ina del tr:ab<1jador:, r:ec.luc:i•_:.nc.Iolo u 

mera mQquin~ o, digamos, u11,1 pdrtc mec~nica d~ un sistcrnít. 

Otra definición nos dice c.1uv: El c1cs~r:1·ollo orqnnizacionRl 

debe preci:sa.r::;c como el qt:LldO '-h~ rc:.;pon~~.:ibi l i•J<1tl que corresponde 

al jefe de cad¡1 nivel jer~rquico, c~tnblcci6ndos0 al mismo tiempo 

la autoridad corrcopondicnta aquú1 la. So entiende que la 

autoridad :se ejerce de arriba hacin abajo; la responsabilidad 

en la miro;ma l'inca, pero de ab."\jo hac.iu. arriba. 
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Como elemento esencia1 en la jerarquía do una empresa (y 

consiguientemente en su organización), cada nivel jerárquico debe 

tener perfectamente señalado el grado de responsabilidn.d que en 

1a función de 1a linea respectiva corrosponcte a ca.do jefe. Esa 

responsabilidad os, a su vez, el Cundamcnto de ln at1toridad que 

debe concedérsele. 

La autoridad sin responsabilidad es no s6lo odiosa, sino que 

trastorna qravcmcnte a la orqaniz.lción. Pero es quiz6~ peor la 

responsabilidad conf~ridu, sin dar lu autoridad respectiva a los 

jefes de ese nivel: un jof"c que r.·ecibo lu. r0sponsa.bilida.d de 

realizar ciertas funciones debe est<lr dotildo de autoridad para 

poder decidir ;1quello que Je hn o ido encomendado 

responsabilidad suya. 

V.3 REQUJ:srroo PARA su J\PLICJ\Cl:ON 

P;:ira llcvélr a c<ibo e>l de;.;1rrollo orr3anizacional, deben 

formarse unidades de organi~nción, lan cualen se forman agrupando 

las funcionen en cada line~ b6oic.\, de acuerdo con tres criter~os 

prácticos principales: 

El trabajo que :..;0 debe h.tccr 

Las personas concretan de qua puede disponer 

Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar 
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r .. a división 

natura1eza funciona1; 

el primer nive1 suele ser siempre de 

los siguientes sue1e ser de ordinario 

bajo otros criterios. Los más usuales son: 

Por producto. Dividir una empresa en secciones de muebles. 

refrigeradores, cstu~~s. cte. 

Por territorio. Como cuundo se divide a los vendedores en 

zona norte, zona u~ntral, zonn sur, cte. 

Por comprador. cuando en un;i. ti..-nda se pone en departamentos 

do articulas para sc~oras, caballero~;, nifios, cte. 

Por proceso. corno 12' c1:ivi!;i6n -:le una. planta ele .secciones de 

a lrna.ccncs, tcoq\.10.::-1 ;::~~-,, pi nturd., •lrmadu, c-r.i¡,<1.r¡Uc!, etc. 

Por nú:alero. r.::n un :· . .:ilón d.1_· tl..'l,irc~> plH~d<'n colocarse, por 

ejemplo: 20 tcje<lor0D b.1jo c~1ci.\ ~upervi~or. 

Es muy trccuc11te que &~ siq~tn criterio~ de división diversos 

un nivel se.• ha<"J•-l un•.t clivi5.16n poi- procluct:o~•; en el siguiente 

por tcrrLtorios y en el tercero por pro~=~~o~. etc. 

Con base en os.tos cr i ter io:.o-: parw ln. a.p l icación do funciones 
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Y actividades, se forman, como ya se ha mencionado, las unidades 

de organización, que los requisitos básico::; para la 

ap1icaci6n del. desarrollo organiz~cional en una rnodiana empresa. 

v ... INSTRUMENTACXON DASICA 

Aun cuando la ncr:ienclatur.l no suele ser un.iforme en l.a 

distintas emprcscts, quiz~ la m~5 general es la quo considera a 

~stos grupos del siguicnt~ modo: 

Departamento, 01~ el ~;cqunclo 

Sección. en el terc~ro 

Grupos y subgrupos, en el cuarto 

Unidad y subunid<ldns, en el quinto. 

El orc!cn, y ~un l.1fi d0nor:iinacioncs, cambian de empresa a 

empresa. La r.i.:Í!.; usu .. 1 e::; 1.-, denomin.:ición de dcp.,.rtamcntos,, que se 

dividen en seccioneu. 

La funciona1izaci6n 

La división en el primrr nivel jerárquico es casi siempre 

funcional. ~isra hacer cata división del modo más adecuado, se 

debe partir de la cons.ide:ración do los objntivos y planes 

aprobado.s. 
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La división de 1a actividad general (cuyos 11-mites y 

caracter~sticas den la misma, señalan los planes) para fijar las 

funciones primarias, y 1a subdivisión de estas otras de menor 

amplitud, debe realizarse del modo más lógico, y en la forma que 

más favorezca la eficiencia. 

Existen innumerables reglas para realizar esta división de 

funciones; puede dcci.rsc que cada autor adaptd 

particul.ares. 

reglas 

Present.-:irnos L1.qu.1 un conjunto de reglan que considc-ramos como 

los instrumentos mf"1s pr{1cticos pura. conseguir la división de las 

funciones dentro ct~l clcs<lrrollo or·q~ni~.tcion~11, 11~r<l conseguir la 

división.de las funciones y lil dcpartamcntalización respectiva. 

Primera Rcgld. TPniendo en cL1cn~l1 lo~ objetivo~ y planes que 

pretenden re<tliZ<"'-r+, debe hdc0r~~·~, .\Utc- tocl<..), una 1 i~>t<.l escrita 

de todas las funcione~; que ¡J.1r.1 c~;a L'mpres<l, 1.1~ ~u<• conocernos, 

Dicha lista debE:> ::~0r Jo raéí~:; amplia que ~··:·~l. posible, 

importando qut-_, pUL-'d<l c-x i!~t ir e i_ert.l ~~UP'--"'rpos. ici ón, totd 1 

parcial_ Dcb<:->n coloc.:ir:..;c-

tengamos e.luda de <.i corre~ponden <-1 cs.ü nivel jertirquico o a los 

inmedia..to5 .inferiores. Todo c~to, par~\ qu•~ no vaya a ser olvidada 
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ninguna función importante: cualquier superposición, parcia1 o 

tota1, podrá ser eliminada posteriormente. 

Segunda Regla. Deben definirne forma sancilla 

precisarse al menos, cada una de lao funciones listadas. De ello 

podrá resultar que se encuentren dos o más idónticas, este 

caso, se elirninar~n algunas de ellas, dejando sólo el titulo que 

se considere más oportuno. 

Tercera Regla. Para cad.1 unn de las funciones del primer 

nivel se proc0de da id6ntici\ manera, hanta establecer todas las 

funcionen que deüen t-Xistir en el ~•cqundo nivel jer."irquico dentro 

de cada departa~cnto o división. 

Cuarta Regla. Se repite en Corma idónticn cstct operación, 

hasta alcd.nzar ]os últimos niveles dentro de cadu 

departamentos y agotar todas lan Cune iones que 

ana1izar. 

de los 

desean 

Quintd Regla. Cu.3ndo tiene divioión funciona1 

teórica, so reúnen las funcionen obtenidas Pn unidades concretas 

de organiz.aci6n, atendiendo ci número, cal.idad, prcpa.rilción, 

experiencia, etc., de lCJ.n personas. que podamos di!3poncr~ 
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v.s EPECTIVXD~D EN LA MEDIANA EMPRESA 

Dentro de l.a e.t·ectividad la median~ empresa, 

l.imi.tación en el número de !'.>Ubordin~-\dos que se pueden supervisar 

directamente, 1imitltr~a el tamdho tlc las cmpreoa:~ si no fuera por 

l.a posibilidad do dividlrlas en dc•pnrtamrntos. Estd agrupación de 

l.as actividado~ y de 1o~ c1nplendo~ en dopartamcntoo pc•rmitc a 1as 

empresas rncdiLtn.\s crücl!r 

lo!> p;.it ronrs bil.sic:os 

m6ritos relativos coi~ el ~ern1 ele csLu c.1p~tulo. 

Dentro de Und cmpre~a rne~i~n~, lit ctivi~\611 0n l1cp~rt~muntos 

forma pci.~m•tncnt(~, •~n t orm.1. pur,1.m.::-nte nu•n•_•r. ic.t, tuc- en otro 

y ejércitos. Aunqu•~ h<1 perdido I.-~\pjd,_1:::t•nte .1ctu.-il.id~id, ,,nn tiene 

campo v&lido de ~plic~cion en ílqUl~llo~ c.1sos ~·n q~1c el rcsult~do 

de 1a activid,"\<l de-pende ~ol.u:i0nt~' d01- númt>rn de personen; que la 

realiz;,,n. PL\r~"l. este cLccto tienen poc:.1 importJu1cia el. tipo 

especifico de trabajo, el sitio don~'! ~rabajctn o 1.1~¡ herramientas 
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uti1izadas. La departamcntalizdción se logra agrupando personas 

bAsicamente del mismo nivel, bajo las 6rdcncs do un jeCc. 

La agrupación de activid<ldCs sobre la base de productos o 

1~neas de productos ha venido adquiriendo qriln import.1ncia en las 

grandes y sobro todo c-n lds medianas empresas que ti~nc-n 

producción diversificada. El proceso hit sido tlpicamentc 

evolutivo, por cuctnto osti\!; cn1prcs.1s inici~lmcnte se organizaron 

forma f-uncion.11. El crecimiento de li1s cmprcs,,s medi<lnaa hizo 

la amplitud de com~ndo de ndminiotración extrumaditmcntc compleja, 

esencidlmontc en Jos asp0ctos d•! producción, ingcnier1n, servicio 

y vent<:t!:.i. 

Las limi tacion.::•s 1.1 ilmpl itud de cornundo de la 

administración frenaron ul cruci~iento d0l número de ejecutivos 

suba1tcrnos bajo la. dircct,1 dr:-p<...~ndcnci..1. de los directivos 

principales. r.a solución fue entonces roorg~niz~r las operaciones 

por medio del dcnarrollo OI'(J<tni;~acion.::il dentro de 

dcpartamentalizaci6n por productos. 

dirección de tod.lS las opcrctcioncs de tabricación, vcntao, 

servicio, cte., relacionddan con un producto o li11ca de productos 

detcrminddos y d~rlcs considerJblc autonomia aun en lo cijación 

de m~rgcncs do utiliddd. 
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CAPITULO VI 

Cll~CULOS DE CALIDAD 

CONCEPTO Y ANTECEDENTEG DE LA TECNICA 
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Los cl.rculos de calidad son una tócnica de la gerencia que 

comenzó en Jnp6n a principios de lof; añc..os sesenta con el Dr. 

:X:shiknwa. Los circulo~ de cnlidad grupo pequeño de: 

personas (entre 5 y 15) que d0sarrolla activid,ldes de control de 

calidad vol untar iamcntc- dentro u •. -. J.-, in i:Sm<l. emprc::•u, idcntit- ica.ndo 

y resolviendo problemas. 

Z:::stc grupo llc.:v.:t u cabo continuar.i..-.nt(·~ como p<trtc de su~ 

actividadcfi el autodcs.trrollo, P l cl"s..irrol lo rnutuo, el control y 

mejoramiento d~ tir0c1, utili:-:~ndo tL•cnic.1:.-. de control de· 

calidad con part i ci rLlción de t::od<)~-:; Jo~: mi c•t:1bro~•. Adcm•i~• de tr<~s 

fundamentales, que son: 

Contribuir a] rncjoramionto y dcsar-rolJo d0 1.l cmprcna. 

Respct¡1r c1 lil humanid.ld y c:r.-:•.-,.r lln lt!<.J•l.?:" de_- trd.bajo amable 

y diáCüno que v~lgJ l.1 pcnJ cn~<lr. 

Ejercer l.Jc c<\paciU.1dc.:J hum,1n~:J plenamente, y con el t.icmpo 

aprovechar Cdpacidadrc inrinitds. 



85 

Uno de los requisitos para iniciar actividades de c.I.rculos 

de calidad es que la empresa está implantado el control total. de 

1a calidad. Las condiciones pueden variar de una empresa a otra 

y de una industria a otra, por lo que se puede iniciar tambión 

con los c.I.rculos de calidad, pero se debe tener en cuenta que 

éstos a.panas const.i tuyen una par Le do un programa total de 

control de calidad y que no pueden existir indrpenctiontcrncntc. 

Antocedento-s 

Los c.I.rculos do calidad no sólo se hdn util.iL~ado en el 

sector de lEt transCormación, sino tétmblón hoteles, bancos, 

aseguradoras, hospi t~les, industria do la construcción, 

supermercados, etc. La~ ~ctividudc~; de lou clrcltlou de calidad se 

han realiz~do en mfic de 40 p~~fios, incluyen1J0 no ~blo Asia, oino 

tambión América y Europa. 

cuando ::.-;e inició f..•1 control total de Crtl id.td ~n J<ipón en 

1940, !;O concentró 1~1 otención en 1,i. educ;ic;ión de• lo:-; _ingeniero!; 

y miembros jóvenes del pcrsonctl; cu~o 0stil resultó insuficiente, 

se dedicó principít]rn"ntc ~ ~duc;1r tl los gcr0ntc~; ele ~ivi~ionos y 

seccione!.-; y a l •. t altd. dirección, lueqo ~e .::~r.cont..ró que era 

necc:::;ario con.sider<ir l.:i cducución de lo:.; obr.•~ros a nivel de árC?a 

de trabajo, y pctr~ ello ~o optó por utilizilr m0dio~ masivos de 

comunicación (como el radio y 1.1 tclevl~ión). 
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En 1960 se comenzaron a utilizar import~ntas pub1icacioncs 

materia de contro1 de calidad como "el contro1 de calidad para 

supervisores", que comprendia dos apartados: el primero dcclicrldo 

1a teor1a conceptual y el segundo enfocado que el 

participante en los c1rculos realizara ejercicios, a.p1-ic.::c::indo 

algunas de la.~ t6cnic.:.\S de control, preprtrando hi~•t:ograma.s, 

valores promedio y la desviación cstfindar. 

Para 1962 se publicó un.1 1-cvistn par~1 el p~·r~onal opcr~tivo, 

que se titu1ó ''El control dn 1.1 Cillid~d pnr~1 r;up0rvisorcs'1 , la 

cual contaba con tres princiµJl0:1 cn~;1cc~ristici1s: 

Estaba csc~·itrt de rnnr1crn ~;~ncilla P•lra todo el personal de 

11nea y &~te lo pudicr~ leer. 

Bajo precio, p._1r<l que tod<.ls las pcr-sonas pudieran obtener1a. 

y estudiarl.-l. 

Scfialaba 1.:1 impcr<lntc necesidad de rormar grupos para 

estudiarla. 

nombre para. estos grupos, 

decidió llamarlos ''Circulas de control dQ c~liditd''- El principal 

propósito inici~tl <:11. intcgr.-'\r Jo~• ctrculo!'; fue rom•:?ntar las 

ventajao de1-iv~1daa de los grupos de estudios pard ~acilitar la 

comprensión dt.... Jo!_> concr-pto~~ b.:isico~• del control total de 

calidad. 
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El siguiente gran paso fue propiciar dentro de 1os c.ircu1os 

1a ap1icaci6n real. del. control, as1 como la so1uci6n da l.os 

problemas en las áreas de trabajo. 

Es importante no confund.ir los c1rcu1os de calidad con el. 

control total de cal.idad (CWQC), ya que los primeros son sólo 

parto integrante del. so~undo. 

En este sentido, los c1rculos son una act.iviclad a nivel 

operativo, micntr."\s que el control total de cal.idad es coordina.do 

por la gerencia media, el personal y ]11 dirección. Garantizando 

as1 t-unclon.u.m it.•nto ~-.in dc-•scargar la r,;_~sponsc.tbi l idad do sus 

subordinado!>. 

VJ: .. 2 VENTAJAS DODRE O'I'RT,S TECNIC1\6 

Hoy en dia ~_;e r¡;,_•guicrc d<:• o:x-·g.:iniz.~cionn:'..; con conducta.s y 

actitudes El futt1ro se car~ctcrizu por }il cornpctcnc~a 

global. y la~ cmpre:o:as que triunf"nn ~crd.n las que adopten una 

cu1turn cmprcsarictl con v~lores que promuevan la cond~1cta para el 

éxito competitivo. 

Es asi que lo~ circuloa de c.,1ida~ en las empresas de bicnco 

y servicio~; con~;tituyc11 una necesidad, cuya satif;facción depende 

del grado de comprensión y pr'-~paración que tcnga.n tanto el 
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persona1 directo y e1 operativo en las organizacloncs; esto 

debe al entorno sumamente camblanto y competitivo que se presenta 

para 1as organizaciones en que se exige una mayor y mejor ca1-idad 

en 1os productos que se elaboran, con base~ en una tecnologí.a más 

avanzada con 1d ~inalidad de ser rn~s competitivo. 

De ta 1 f."orma. se roqu i ere• ] .-t a ten e ié>n priori t,·-tr l;l la 

técnica de los circuloa de calidad sohr._-.. otrcts tncnicas, la 

forma de acceso y pcrmctnc~ncia de las crnprcsLJ.~~ los 

mercados. 

Yu que dnntro d,~ l.os circulo~ co menester l~t i111portdncia do 

la calidad como la nctitud dc-finida como l~ p~rt~ intoqrantc de 

la organización, entonces la calidad es un objetivo alcanzable, 

es un vago Gcntido de- h.._1c0r Uien la!"> c.~o:..;.--1!..i. D<~ntro <le lo.s 

circulas so ve un esfuerzo contir1110 d~ mejor.ir, m~1~ que un grddO 

cómo di r. Lgc qtH. .. · 

naces. idadc~• d•.' 1 O!:; el i rntc~;. 

Otra de las vcnt~ja~ que cxistc11 ill cscognr. c•ntn t~cnicd es 

tener siempre en mcnt~ el m;1ximizar, optirnizRr, cuidRr recursos, 
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as~ como obtener máximos rendimientos, es decir, tener siempre 

mente 1a productividad. 

Dentro de los círculos de calidad siempre se tiene como 

reg1a principal e1 estudio y el análisis do la productividad 

para: 

Aumentar 1.nsumos para u.ument.:.tr resultados (en cantidad) 

Aumentar la calidad en el proceso desde los mismos insumos 

Reducir los insumos y mantener los resultados 

Ya que la productividad tiene como f ina1-idad no sólo el 

proceso de producción, sino t<lmbión 01 procc~o mcrcadológico y 

adm~nistrativo, cuj.dando la dirección del :~cr humuno. 

VJ:.3 REQUISITOS PARA BU APLICACION 

Es importante considerar tres puntos b~sicos al implantar 

los c~rculos do calidad dentro de la organización: 

La participación do todilS lus 5rcas o departamentos de 1a 

orgd.nización. 

La participación de todo el personal# desde el. Director 

Gcnerdl hastd el pernonal aL final de la 11nea .. 
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Al iniciar el control de calidad la organización, 

empezarán integrarse y funcionar 1os c.1.rculos,, 

asesorándolos continuamente. 

Voluntariedad. Es conveniente qua los circulas se conformen 

sin presión de los directivos, ya que de lo contrario, 

modifica .la escnciit de los cj_rculos, generando muchos problemas. 

Autodasarro1lo. Dado que generalmente los trabajadores 

estudian sólo cuando cst~n 

los estudios. mf1s Cructifcrot> 

la escuela, se ha comprobado que 

lo::.• que se desarrollan por 

iniciativa propia. obscrvand0 quo lu autodidáctJca tiene un mayor 

impacto en el aLttodcsarrollo. 

Desarro11o. ImplicD la idea de fomcntür unJ perspectiva más 

amplia para hacer 1~1.!c.• cos.:ls. A tr<tvés de congresos de círculos de 

calidad, se fornontrt ld ~simil~ción reciproca de 1ao CUi1lidades de 

los compaficros o grupos, Pn un intento de rnajorilr. 

Partic~paci6n do todos los miembros. Es necesario que 1a 

participación do los tr<.1b.:1jarJorcs in.volucrn a todos los miembros 

de un área de trabajo. 

Todos lo~ tr.abajadorcs dQ' un área deben formar parte de 

algún c.1.rculo. 
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Las reuniones deben programarse; de manera que todos l.os 

miembros de1 ct.rcu1o puedan ilsistir y participar. 

La distr.ibución del trab~jo o tareas dentro de los ct.rcul.os 

debe darse hacia todos los par~icip~ntcs. 

DESARROLLO DE LOS CXRCULOS DE CALIDAD 

Las actividades do los circulas de cnlid~d están diseñadas 

para elevar la moral - La teorl<l con!_" is.te en que una empresa puede 

aprovechar todo el potencial dc1 cmplc~do sólo con invertir en su 

capacitación y ofrecerle el pod~r de in~luir en las decisiones. 

Cada circulo de calid<ld d~ntro de la empresa debcr4 escoger 

propio tema independiente, y luego dcdicars•:: a la tarea de 

resol.ver lof; problernL!.n r:clati vos al tema. Ld rnecúnicil es la 

siguiente: 

Escoger un tema (rijar metas) 

Aclarar las razones por laa cuales escoge dicho tema 

Evaluar la situación actufll 

Análisis (investigación de causas) 

Ectablcccr mcdLdils correctiva~ y ponorlas por obra 

Evaluar los resultados 
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repetición. 
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Repaso y reflexión, consideración de los problemas restantes 

P1ancaci6n para el ruturo. 

Estos nueve panos, que !ie denominan la ''hiotori~ del c~rcuJo 

de calidad", tuvieron propósito inicial facilit<lr loo 

informes sobre la uctivid<1d del c1rcuJ.o de calida.d, pero en 

realidad abarcan muct10 mns. Si cil circulo loLl sigu~ de cerca, 

podrá rcDolver lo~; probl0n1.1~i. Los e>mplean 

vz .. s INBTRUMENTACION 

Se deben tomar 0n cuenta lo::.; !':;iguicntcs instrumentos para 1a 

implanti'lción, il!::>l 

calidad. 

lu admini.str3ci6n de los c.Ircu1os de 

La dirección debe tornar la. iniciativa <?n el estudio de1 

control do culidud. 

Aclarar lo:;; c-bjct i vos por loo que se introduce c1 contro1 do 

cal.id¿,d. 

Decidir luo pollticao para la calidad 

Quo lü alta dirección asuma el liderazgo 

r·ormular un progrdma de largo plazo para l.a educación y 
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entrenamiento (coordinar c1 programa de capacitación con 1as 

promociones del personal). 

Girar alrededor del c~rculo do calidad y lograr el control 

de calidad. 

Decidir las reoponsabillditdcs divioion?tlcs para el 

aseguramiento d0 la calidud. 

Establccor· un sistem~ funclon.~l de control 

Que cada :sección o d12part.imcnto comprende que el sigui.ente 

en el proce?so e~~ el con.sunidor (u~;uario). Por osto, todos 

los dcpartamrntos deben t0n~r mtiy claro qui6n 

con::;umidor (u:;u,1rio). 

Lograr tr~1::~ccncJ,_-·r la::; co11dicíe>nc:--: ñctu._ll0!;. Es necesario 

ere-ar una atm6:ot <>r·;1 gu0 pr·or:1U•"""V<..1. el c-:imbío. 

EFECTIVIDAD EN LA EMPREDA MEDIANA 

En la cmpro::..;¿i mPdi."""ln~1, !;e> t it..:·nc como rc._•iJla de juego l<t. 

compctitividdd, ~oto q1iier~ ducir ql1~ y~ no es posible tolQrar 

los retraso~':.. ·-~rrorc~•, nhltr.·:- i,1l1..··~-; dc!ect:uo~o:.:; y personas 

dcsintcrcsadds en sus luborcs; por· ello, es preciso cambio en 

las actitudes de la gente· }' en las rorm,1[; de trabnjo, aGÍ como 

adoptar una nuov,1 rilo!;o!Ia, unJ n11evd form~1 ciu a<Jministración. 

Varias orgnnizacionc~; en Móxico ya han in1pldntudo el sistema 
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de 1os c1.rcu1os de calidad, y con la aplicación de sus técnicas 

han obtenido resultados muy satisfactorios. 

De ah1 l.a importancia d.P implantar y trabajar con los 

c1.rcul.os de calidad. La importancia rudic.:.i primordialmente en el. 

desarrol.l.o d~ la CüliL.!.td llu11i.ln<\ <..!el por~•onal u._: una orgnnizaci6n, 

ello lograr lu para 1.lcgar 

cxcel.encia el trabajo, ot"rcciendo mé"ls. qLIP un osguc-ma de 

comportamiento, un modo d'= vid<1 qtlc• ~er1~rc actitudc~. positivas 

el empleado para hacer las cos.l'-' bi1..•n, promovi<:.·ndo con el lo 1<::1 

productividad 

Trabajar con uri sistcm~ d~ circulo~. de c·,Jlid.td requiero de 

tiempo y dcdi..coción d•_' t"odo:-: lo•; in· ... 'oluc:t·<1do~~- En rí•al.idrtd, para 

Algunas cmr-•rt.-::._~d~; 11,111 dccJ<lLt...IO ,\ciopt.lr un si~.;tt...•ma de circulas 

de calidad, ~ t111 de: 

Mejorar 1-d cal idtld de> ~;u1; productos. 

n.llud y carácter 

corporativo s.:.•.i competitivo y viublc dentro de cualquier 

cambio en el rn~·dio cm¡irusaridl. 

Reducción de ti L•mpo~~ mLn.:-1·tu:o: en hor<-'11.;-tiombrc, horas-máquina 

y un incremento en la productividad. 
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En México, debido a la poca competencia que se ten~a o 

tiene ciertas industrias compañ1as (por lo generar 

paraestatales), no era tan c~tricto el control ele calidad en los 

productos, as~ como en las formas y métodos de administración. 

Hoy dla, se rcquicrr de unn rn0jor posición competitiva, 110 sólo 

para ser 11der, sir10 para per1n.1nccrr 0n ~1 rncrc.1do. Es cntor1cco 

cuando hace necesaria evolución ] o~.> proceso!-• 

administrativo~, p1·odt1ctivo~ y de servicio, a fin de· cntrcntar el 

reto de loqretr J .l cal icl.'1.d y con 01 lo í·~•t.ir e>n posición por lo 

de iqunld~acl Cront0 J.1 compctcnc.::i~1 de> lo~; mercados 

nacionale!i e intcrn~cion~il~~:. 

Es asi por lo qu,_, lü incor.·pordc.i611 de• un ~·i~.tem~l de cdl_idad 

las cmprcsns por meclio ele lu~¡ ¡,ropiofi clrcu1o~ do calidad, de 

productos y d~ ~C!~vicios 

excopcionnl de dcn<lrrollo. 

M~xico, con~tituyc una oportunidüd 

La irnport~1nci<1 'lUC' ofr.-:c:r- un circulo de Cdl id.1d en 

expectativa~. t:<-1nto tlPl el i<.!ntc interno cxtorno, y la 

org¿ini zac i ón 1 ogr,1 

recordar que \1n.1 ~·~ 1.11; prcmis<l~i ft11,d.1mnnti1les d~l crucimicnto y 

dcsarr.o l lo ele la~; act i v id•lcle~"; proU.ucti Vil.~ y de scrv icio en el 

mercado O!"i el increr::1cnto clH 1 .i cornp<.·t .l ti v iclacl. 
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INCREMENTO DE LA PRODUCTIVID.·'1.1> IIACIA LA CALIDAD TOTAL 

EN GRUPO LLANTICREI>IT, S.A. DE C.V. 

vx::c.1 ANTECEDENTES DEL SUJl;TO DI; ES'l.'UDIO 

Hace aprox i1:-iatl,unente e i r-c:o afio~• ~;e constituyó la empresa 

denominddil "GH.tJPO LI./1.HTICHEOIT, s.c.". cuya~~ .actividades 

principa1~s son 1;1:. c¡ut• se mcn~ion.1n il continu~ción: 

Venta de llantil:; y cam.1r~1s nuava~ 

Revisión gencrnL rjt1 los punto~ vitales de un automóvil 

Revisión y carnbio de ilrnorcigu~dorcn 

Servicio de alinc~ción y balanceo por computddora 

Limpieza, ajuste y revisión de frenos 

Cambio de bulatus 

La cmprcsd. S.elJún se nos in·Cormó, tiene aproximd.damcntc una 

utilidad entre el 35 y 40~ ~·11 cadd ~crvicio o art~culo que 

proporcion°"' Vündc, según el caBo, sontcnícndo 1a 

situación con ca pi ta 1 p:rooio, cucntrl P~\SÍV05 corto y 
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mediano p1azo, cuyos montos en relación con el total de ventas 

son bajos, lo que le da solidez a su e5tructur.a financiora. 

La empresa se fijó como principal objetivo organizucional la 

garant~a total en cuanto u los servicios dentro del área del D.F. 

(también algur1os punto~ e~tr~t6gicos de l<l Rcpüblic~l 

Mex~cana), as~ como la entera satisf~cciór1 r~·rcrida a lil <lec1i1ndil 

de rcfacci enes, y para. obt(..•ncr ] O!...> res u 1 t :1.do~-. dese.:-ido<., la. 

estructura orqaniz~cional y opcr~tiv.1 de cst¿1 entidad que, como 

ya ha dicho, labor~r~ c· 1 {t re.el ante:::-; mene ioné-1da, 

constituyó ün cu<itro p:- i nci ptl l~:• ~i.rea~~ quü a continuación 

explicarán: 

Relación Ocpartdmcntill 

Plantilla de person~] nrccsario 

Organ igrumd Gcncr;t l 

orqanigrcl.<fl<l por Dcparttlme>nto 

A continuilc:.lón dt>t;1l],-,r-cmor: corno e1:::t.'.1n constituidos tanto la 

re1ación dcpilrtamcntal como l~ p1a11tillil do porsoni1l> ya que en 

los punto.> ~ub~c;f;•c:UPntc·~• !:_;,-· zno:;t..rd1._-,':i C.;:l orq<.tnigrurnu gcncr.:il, asi. 

lo~• ort'J<inigr;1m<"""\O. por departamento:'.-.;., principalmente 

enfilaremos ~l d0p~trtamento de compraH como objeto de estudio; 

considera quo los objetivos de ln cmpreoil ya deCinidos dobcn 
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cump1irse una vez que se 11eguen a impl.antar.tanto el. proqrama de 

acción y su mantenimiento. 

Re1aci6n Departamenta1 

Gerencia General 

Gerencia de Ventas 

Servicio General 

compras 

Finanzas 

Recurr:;,os Humunos 

P1anti11a de Personal 

Un gerente general 

Una secretaria p~ra el apoyo de l.a gerencia general. 

Un gerente de v~ntas 

Dos asistcntQs ele venta:~ 

Una sccrct~ria de v0nt~n 

Un gcrc11tc do servicio 

Ur1a secretaria pür.l el aren de servicio 

Un jefe d.:-1 al inc-aci_ón y bc1lancco 

Un ayu<l.1nt~i de .1linc.1c1ót1 y balnt1cco 

Un jefe do limpf(!Z<l y nju~te <l~ frenan 

Un ayt1dantc de limpieza y ajusta do Crcnot~ 

Un jefe de suspcnuión y c.1mbio da arnortigu~dores 

Un ayudante de suspensión y cambio de amortiguadores 



Un jefe de compras 

Un subjefe de compras 

Una secretaria para ol. área de compras 

Un asistente de compras 

Un al.macenista 

Un contador ganaral 

Un subcontador 

Un auxiliar dn ingre5os 

Un auxilictr de cuentas por pagar 

Un auxiliilr de costoa.consumos y gastos 

Una sccret:a.ri<t 

Un mensajero 

Unu ca jera 

Un jefe d~ ~i~tcmon 

Un auxiliar de inv~ntarios 

Un jefe de rccurGO~ humanos 

Un acistentc d0 recursos humanos 

Un encargddo de lan nóminaa 

Un encarga.do de- impuesto!:> 

vz.2 ~CTIVIOADES DE LA EMPRESA 

En plática~ previa~: u la auditoría con el encargado da la 

entidad económica d~nomit1adD ''Grupo Llanticrcdit, s.c.••. éste 

encargó de dC'scribirnos la ~ituoción en que se encuentra cada uno 
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de 1os departamentos, fin de tener idea más c1ara y 

concreta de dicha empresa. 

Departamento de 1a Gerencia Genera1 

Dentro d~ o~;ta árci1 su encuentra und pcrsonn que fu11jo en el 

puesto de Gcr.entc: Gt·.."!ner.:1l, este individuo so c•ncc1rga de coordinar 

1as actividHdC!l rol~cior1~<l<l~~ ill propio nogocJo, es necesario quo 

vayan a rcaliZ<lr en c1 trH11scur~o del di~, co1no compras y vontas 

a crédito, adctnás cu~ntrl con In f1yud~ d~ Juditor[i1 cxturn;\, con 

el propósito dv obt(_~ner t.Jttt~n control ele• la~ activid.1dcs 

propias a dc!;arr.ollt1r, y una sccrctari.-~ pclrd el dpoyo a tOÜf\ el 

Arca. 

Departamento do Vcnt~~ 

Hasta ol momento, lo~oo scrviL-:io:._o se proporciorlan en local-es 

ubicados en toda el área del D.F., asi como también en diversos 

puntos del Es.t~:i.cto de Méxi.co, Querétaro; Pucbl._~, Morclos, cte., 

pr~ncipalmento en SU$ zo11au populares. 

El dcparturncnto de vonti1s cuenta con un reducido grupo de 

colaboradorcH <lodictldo~ a lu vcnttl de llantas y c6maras nuevas, 
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ya que 1a empresa cuenta entre otros servicios 

mostrador en 1as propias instalaciones. 

ventas de 

Existe un jefe (gerente de ventas) quo e:=; el. que so c.ncargi.1 

de atender ventas, pero su principal Cunción es recibir quejas, 

asI como sugerencias de los clicnt<!S f;obrP los productos que 

venden y los diverso~~ ~e>rvicios que• proporcionan la 

empresa; esta per~'º"'' cuenta con l.t <1z·ud~\ dl"! do:-; a!;l!'.;tentes de 

ventas, uno que 

van prescnt,~ndo 

los articulo~• .:::t lo~~ clif".!ntPs qur> <l~;i lo :-;ol icit<Jn; y ta;mhién 

cuenta 

encarga de la fL1ctur<1ci{1n tot_,t], t."] conccntr¿1do de 

vcntaa por Gl dia un el Jnostrador. El promedio d0 venta de todos 

los artfculoc y .:.:;.:·rvicio!:. a.sciPrvJc .:s. tr:-c~cicnto~• mil pesos al 

Departamento do Compras 

En este dcp~rtamcnto se tiono al gúrente o jefe de compras, 

esta pcrnoni1 s0 cnc~rqn de rn~ntrnor los niveles do inventarios en 

promedios óptimos; nubjofc que encarga do elaborar J.os 

pedidos necc-s.-1r i o:-->. y e:_; o l cnc.:trgado de solicitar di ver-sas 

cotizaciones it lo~ proveedores, a fin da obtonar el mojar precio 

sin descuidar lft c~lidad del producto. 
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Existe también otro e1emento, que el asistente de 

compras, quien encarga de recibir los nuevos artículos, y 

manda repartir los que ya han sido vendidos, también se cuenta 

con un almacenista, que lleva el control de la bodega donde se 

almacenan diversos art1culos. 

Se cuenta con una secretaria para resp<l ld<lr al jefe de 

compras, en cuanto a elaborar los pedidos necesarios, as~ como 

ordenar facturaciones, notas, prever citas con los proveedores, 

etc. 

Departamento de Recursos Humano3 

Dentro de cot~ sccciór1 existe un jefe que so encarga de la 

selección de person~l. nsi como su contrntnción, ya soa do planta 

o eventual; esta persona cuenta con un ~sictcntc que cuida el 

control de lo~ trab~ j •tdorl:G de> 1.u. <·I:'lprc·G.:1' y, il.dPrnilG, se encarga 

de lil seguridad e higic·rH.~ de lo~; propios tr.ibLtjildoren. Existe 

también un uuxiliar. de nbmin.:i~; que llc.v~'l el control del personal, 

as~ como las ~ltas y bdj~s en el I.M.S.S., y c1 c;ilculo, ~~1 como 

el pago de los impuestos correspondientes, cst;,11 a cargo de 

auxiliar que determina lo corrü~-.pondi•~ntc a la SPcrc-taria dC! 

Hacienda y Cr~dito Público e INFONAV1T. 

AsLmismo, se cuenta con el apoyo de una secretaria para dar 
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seguimiento a todos 1os asuntos relacionados a1 departamento, 

como archivar, consorvar registros, concertar citas, entre otras 

actividades. 

Departamento de Finanzas 

Este departamento com.:lnd.-.do por un jefe de finanzas o 

Contador Gencrd1 de lil compilftia, realizando 1a labor de 

coordinación entre todos los dcpartHm~ntos. 

La contabilid~d de la cmpresd ~s realizada entre un auxiliar 

de ingresos, un auxiliar de cuentas por pag.:iir, un auxiliar de 

costos y gastos, us1 auxiliar de inventarios, la cual 

supervisad<t por c-1 :ief.-:- de- fin<'.lnZ<"l!:> c-n coordinación 

subcontudor. 

Se cuent<l t~nbi~n con li1 prp~enclfl de un jote de sistemas 

para agilizar ~Od~s l~s cpcrdcionc~s y transacciones rcalizadao 

dentro de la entidad; se rrqui.nrc t~rnbibn de la pr0ocncia de una 

persona en la c~1ja gcncrJl piira ~:fectu~r los cobros ncce~nrloz, 

sccrctdria para el apoyo U.ül prup io depart~1mcnto, 

encargándose tarnbic·n del conrnut.:iclo:r, a.si_ como atf.."ndcr. l lamadils de 

los clicntPs. Y por últi~o. S€' tiene servicios de mPnsajcria para 

apoyo d. la <..idrnini:.>tr."'lc..1ón del ~trc<t un elemento, quien es 

insuficiente p~ra este ocrvlcio. 
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Departamento de servicio 

E1 dirigente de este departamento es un gerente de servicio, 

que se encarga de coordinar todas las actividadüs que realiza el 

jefe de alineación y balanceo, el jefe de limpieza y ajuste de 

frenos, el jere do cUGJ~Onfiión y cambio de amortiguadores, los 

cuales cuentan un ayud~nte (cadd uno), c5to lo re~liza en 

coordinació11 y il}"Ltd~ de un;t sccrnt<lrln. 

Esto es el dcp.~rtamcnto que ~e cncrtrg~ de dar servicios a 

los usuario~-. que acud.an a lo<. centros donde Ge of'recen entre 

otras actividude!.;: el servicio de <:tlinc-aci6n y ba1ancoo por 

computadora, l impiczo, ajur;tc· y r0vi~;ión de frenos, revisión y 

cambio do amort iguLldore~., .:·n t rt"' ot.ro$. 

VIJ: .. 3 RELACION DE OBJETIVOS Y PROPOSITOB 

Como parte do r1ucstr;1 Jnvcutignción, se consideró incluir un 

caso prdctico sobr~ 1~ tócnic~ ~·~ circulas do calict~d, obtenLendo 

los siguientes objetivos y µropositos: 

Participación .:ict--lv.-i 

Mayor atención y conccntr~ción 

Coopcración y compañerismo 

Cordial.idad 

Comunicaci_ón 



Renpeto 
Solidaridad 
sinceridad y honestidad 
Calidad laboral 
Puntualidad y veLacidad 
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VX:Z:.4 ORGANIGRAMA GENERAL Y DE LAS AREAS RESPECTIVAS 

l.LANTTCRF.DI'r, S. A. DE C. V. 

ORGANIGRAMA GENERAL 

GERENCIA GENERAL 

VENTAS RECURSOS 

HUMANOS 
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LLANTICREDIT, S. A. DE C. V. 

ORGANIGRAMA 

AREA DE LA GERENCIA GENERAL 

GERENTE GENERAL 

ASESOR2A LEGAL 1 

~~r 
-1- - AUDITORIA EXTERNA 

SECRETARIA 



ASISTENTE 

DE 

VENTAS 1 

LLANTICREDIT, S. A. DE C. V. 

ORGANXGRAMA 

AREA DE VENTAS 

GERENTE DE VENTAS 

SECRETARIA 

DE 

VENTAS 

ASISTENTE 

DE 

VENTAS 2 
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ALMECENISTA 

LLANTICREOIT, S. A. DE C. V. 

ORGANIGRAMA 

AREA DE COMPRAS 

JEFE DE COMPRAS 

SUBJEFE DE 

·COMPRAS 
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_ _ _ _ _ _ ~~~-S-E-"C~R-E_T_A_R_I_A~-' 

ASISTENTE 

DE 

COMPRAS 



JEFE DE 
ALXNEACJ:ON Y 

BALANCEO J 

c=::~"J,NTE-- ~J 

LLANTICREDIT, S. A. DR C. V. 

ORGANIGRAMA 

AREA DE SERVJ:CXO 

GERENTE DE 

SERVJ:CJ:O 
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LLANTICREOIT, S. A. DE C. V. 

ORGANIGRAMA 

AREA DE FINANZAS 

CONTADOR 

GENERAL 

SUDCONTADOR 

1 JEFE DE SISTEMAS]--------+- _________ c~_ECRETAiiYA -·--1 

r---K~.t----¡ Y GASTOS 

~--~~ux~fJ~~:~- -' 
[ INVEN'XARXOS ] 

------ --------------



LLANTICREOIT, S. A. DE C. V. 

OROANJ:GRAMA 

AREA DE RECURSOS HUMAHOS 

JEFE DE 

RECURSOS 

HUMANOS 

AS:ISTENTE DE 

RECURSOS 

HUMANOS 
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AUX:ILJ:~R 
DE 

------====t____ 
AUXX:Ll:ARJ 

DE 
NOMJ:NAS l:MPUEST~ 
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ORGANXZACXON Y PROBLEMATICA DE LOS RECURSOS HD~OB 

La presentación de los problemas resuelto~ por el C~rculo de 

Calidad "Pioneros••. 

Primer Problcmu: surtimiento inadecuado do materiales. 

Segundo Problema: Falta do un local suficiente y adecuado 

para almdcén de herramienta~. 

Lldcr: Jefe de Almac6n 

Integrantes: Empleados y trabajadores del almacén 

¿Cómo se dct~ct.tron los problemas? 

Por medio de la técnic~ ••tormenta de ideas'': 

Faltu de equipo de cómputo con nuficiente capacidad 

Falta y participación en la detección de faltantes 

Vigilar co¡nprt1 oportu11~ do rndterialcs 

Sur ti miento inaUccu,tc.lo d..--. mater ja 1ns 

Almacón de hrrramionta st1Cicicnt(! 

se tienen problo~ITklS en l<l recepción 

Agregar "l prcsupuüc.to in icla.l, presupuesto 

complementario. 

Por votación y conscn!.;o de loG intcgrantcc, se acordó que el 

primor pro9ram;1 a reGo1vcr Cucrtl el. de surtimiento inadecuado de 

materiales, y el segundo, el de la falta de un locd1 suCicientc 
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y adecuado por el almacén de herramientas, tal como lo demuestra 

1a tab.la de votaciones. (E1 problema de l.a !'"alta de equipo da 

cómputo se doj6 pendiente, debido n que la solución no está del 

todo en manos do los miembros del circulo de calidad). 

l.. 

2. 

3. 

4. 

s. 
6. 

7. 

V:C:C .. 6 

Falta de equipo de cómputo 

Falta pa.rticipilción en lu decición de falta.ntC?G 

Vigilar compr~ oportuna dG materialec 

surtimiento inadecuado de materialc~ 

A1mac6n de herramientas insuficientes 

Se tienen problemas en la recepción 

Falta prasupuczto complementario 

Total 

JUSTIFICACION Y ELECCION DE LA TECNICA ADECUADA: 

CIRCULOS DE CALrDAD 

03 

73 

60 

79 

77 

69 

_.ru;_ 

51.S 

Consider<lmo~ que lmpor.t:ante resolver estos problemas por 

medio de los circulo~ de calidad, por lo oiguicntc: 

En c.>1 caso del surtimiento inndecu<:tdo d.-:? materiales, 

necesitamo5 or-gani?..:irnos, Al macón y Producc.ión~ para poder 

ofrecer un mejor scrvlcio pard. mejorar el tiempo dn respuesta en 

1a entrega de unidad~s reparadas. 
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En 1o que respecta a1 a1mac~n de herramientas, 

importante contar con un local adecuado y suficiente, y además 

ubicación que permitiera otrccer un servicio más rápido, 

ya que el anterior ni siquiera contaba una vcntdni l la de 

despacho propia, y despachaba ~>ar l~ vcntani1lil de ld 

recepción, la cual quedaba muy lejos de] almacén ele herramientas, 

lo que provocab<3. mucha p6rdidL\ de tiempo on c<:H.la desp.::ichada, 

además de aglomcracionc~ entre provecdore:i y purf;onal operativo. 

vxr.7 

Ante 

ADECUACION D~ LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

DEL DUJETO DE ESTUDIO 

la nccC?sidad de dc~arrollar implementar 

procedimientos y mecanismos que promuevan el cumplimiento de los 

objetivos y proceso de control, EC necc~itan emplear métodos que 

1e permitan cva.1uar de un<-1 t:"orma. confiable lo::: resultados, con el 

fin de tomar l~~ dccisionrs adecu~das para corregir las 

desviaciones que 011 su caso oc presenten. 

La calidud basi:l en C?spccit:icucionc!c> cu<.tntitativ._"'\~; 

cualitativas con dctermin<-~d.::t vaLiución. Esta variación es 

necesario controlarla cotad1cticamontc, pnril ello cxiotcn siete 

hcrraTI1icntas o~;tadisticas que sun la base dcJ control ootadlstico 

de calidad. 
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Para entender la adecuación de los círculos de caLídad y el 

control cstadlsti co de ca l.id . .td, damoG cuenta gue la 

c.stadf.stica no se limita simplemente a la rcc:opj lilción de una 

scriie; de datos que rc-prc~:;cntados 

gráficas, sino lit interpretación y comparctción de hechos que la 

información prcsc11ta. 

Por lo tanto, la actadlntica es un lcngu~jc para lH calidad, 

adem.'.is es un cont~ol admini~;trativo para la organización, y esto 

debe darse en un proce~o continuo de cv<lluación, para que se 

tomen dccis ionc!; oportuna5 y ci·ccti vac que provoquen que l.os 

hechos e ajusten a lo prcvi5to. 

A continu<lción se enuncian Jas siete herramientas básicas 

del control estad!stico de calidad: 

1. Histogrdm.--i 

2- Diagrama d0 c~u~~ y ofocto 

3. Diagrama de dispersión 

5. EstratiCicación 

G. Gráficas de control 

7. Hojafi de vcri~icación y diagramas de flujo 

Uno de lofi retos de lil calidad es el. de identificar y 

resolver los problema~ de los mi~rnos~ y esto es dando 1a cara a 



1os hechos y pertenecer 1a c1ase de 1os que so1ucionan 

prob1emas de modo que se conozcan los hechos, se an~1iccn las 

a1ternat.i.vas, 

resu1tados. 

resuelvan, implementen y aprecien los 

El primer paso para evaluar los rcsultadou es recolectar 

información para detcr1ninar de dónde se vn a pdrtir. Información 

que nos serviril. pura medir al dc~~empt..!i'l.O del proceso dt..~ calidad de 

nuestro producto o scrvic-io, ~;~gún !>e,"l. c·l c:~--is.o. 

1a flexibilidad y 1.1 !.;,""\tÜ;f.icrión de-) clicntf:• forman p¡-,,rtc de 

esta inforrnaci6n ¡t r0cabur y que hemos de interp1-et~r a trav6~ de 

l.as herramientas c.st¿id 1stic.:ts que ya se mc~nci oni1 ron. 

En rasurn~n. nuestro siuterni! d~ cnlidad debe control<lrno 

enfoque preventivo y nt1c~;trct decisibn os b~5ars~ en evidencias 

estadística:;. 

con esto se- expone 1.-:i nccc-zi<.!ud de prevenir el error en 

1ugar d€"- remediarlo, hacer bien las y util.izar datos 

estad~sticos cada vez qu0 no an.-:iiicc u11 problema o se proponga 

una mejora. 



1I7 

CONCLUSXONES 

El ·presente trabajo h.1 sido reulizado con el proposito 

de ser utilizado como unu herramienta de información sobrE! 

técnicas administrativao para líl ~i1Jicación de Calidad Total 

a través del desar.rol lo d(.· Jor. r-r-c-Llr!~ULl humanos y, pélrü HU 

mayor comprensión, el Capítulo s·-~ c.:stimó conv .. ~nic-nt~:· 

hacer concr~ptunli~·•ción tc-c·1r i.c-<1 ~•oh:-e ]<.J:> rccllr!;oo. 

humanoG y su rP]nciór1 cori l~ prt>dur:t.ivid~1d, hnci0nrlo h1nr;~pié 

los puntos que han conG Je~ .. • t-.if!c> t und.,m1!fl t .i le!; P•• r·a 

lograr la Cal.tdud Total ._~n unJ uni.dct<! ·~conom.ic•l ele mPd.Lano 

tamaño. 

Asimismo, ~11 al C~pitu!Cl !I 

'l'otc"l l en el !;Pnt. .i <.lo do:.• qu~·, Cj!lf• ddopL.-i.d:1 por 

organi:.-:.--1cion, s0o-! ~-;i_q.-... n t..::ant.o ;;us Lt_·Cn!C<:lf: come> r•rinciptoi; y 

lineamientos, a '!in dt• qut., los r•.•!;uJ t<..ldn~; rcf l<· j('n una mcJyor 

product l v innc:I. 

incursio:-iando 

c:onclu1..r qu<~ 

!-:i::xico lenLit_uri; po:c r,110, 

t::l ! Lcf,nc:;üdo .:irlmininLrdcJón 

profesional .::._dt:!i.11 pú::: c-.1 pru:-:1ovcr 

apliciición de c~t¡1 L,~,-r1icu d1~ 

c[ici(!nLt.;, y ~>obrf· L•JUo, para t!nfr••11t.<-1r loo. '::Pt.o~; que impl icn 

corno las r<~l<'Jciollf'!O dv Jas empre~·itS rnexic:<1na!:'l en Pl d<-:l 

convenio:. romt:rc.ialf~é__¡ que ha ~l!!:Jcrito Mt:"~xico nivul 

internac.iona.:. 
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De igual manera, se concluye que la empresa mediana que 

no Clinsidere como premisa fundamental incrementar sus niveles 

de productividad y compc:titividad mediante accionen de 

senoi.bi.lizaci.ón y capncit:.ación permanente e.Je 

humanos y orienta.deis hi..tc.ia la Calidad 'l'oLdl. d,_. !-~u~~ bj{!IH!S o 

serv ici.on, est.::ir6. prlicticamentc des tina.dct .:.i l f r.lcaso y, por 

ende, al de su princip.:.il activo, que f;on t;U!• t::1_-db.1-:.iuor··~. 

En el CapiLLllCl III m011cionarun lu~; (· Lc·¡nf.,nt_u:-; 111<'.i.G 

i.mpc1rtant..es Sl..Jbt t_• l.::i O i. rece i O::i por Ob jt..•L l V<-.>!., y.-i qu•_· la!..> 

organizaciones qLa· pUlº!d(_•n t>f...!r c.:.:1pdc1.:·~; d.<, dr·Lf_•ct.al y cor r-•·g.1 r 

las deficiencias la prt>duct.:i .. vidcid, Ull•• 011cit'"in m<.is 

rea1 de uolución t~fi_ci."--·nLe y dl· \.1t:ilidad pdld •·l 1n•·jur<1m1f.!!1LO 

de la gestión dP l<i (_·mprt_•Sü. En er;<-·· G•,nt..idc,, '-•' concluye qut_• 

el administrudor d.,b..-., ~;er ) H per:;u11<'1 .ind i r:¿idu pür d r c~-i l j ;!¿¡r 

los plnnlcumicnt.n::; q11,_• p!-nponl.' 1··1 ~3ist,...rn<t d1• CdlJri<ld 'I'ot.al, 

con la plcnl.t c0:1fiiln;:a ci<· ql;•• ~~"iqujt•ndo .~-J:: l•'Ljt1l!•ltO!i que 

.impone lü propia t..•:C:-1icc1 f;p ! i~~']d!'""il <i 1<1 ,.~ .. cLi·.•1d<td dt> unu 

unidad ecor1ómic~1. 

Por otra p.:.i.rt•_· h .. 1 o!J,;_;•·r V<ldu qu•.· ,·i l ad;ni 11.i t•1.l'.::sI· 

organi~!.ac.ion rnedJ .111L•· lú 

adecuad.:.!m•~nt:.c ._,st dt•J <.''-;.ido~;, 

renultudos. .1 l udu l d f l!IHÜtmt•n Lit l 

import:anc-ia qu" LiPt-¡r• Ja Pf•·ct..-ivid<Hl qpz-·~nci.<Jl dPnt.ro de 

nucst.::-u pa.1.ron d,_~ plane:; pr1r._1 C<ll1~>equir rnuyot producL1v1da<l, 

yu qut:! el rnoc1•.•lo p}<..l:-"It..<:.-Hlo (D!·. I:.;h1k0.w.-1) <-ll..<•C:d dL:::.-·ct. .. 1111"-!nl..f:! 

deí.ic.:-1.etlLt;! pr<iíJ.uct.iv~ddd u,. l..:1i; •·1npr1.=:..:i,,, ;,-

principio a.df_-.cuada plunt:=<...1cion p<...1ru c·,-;LrucLuru. 

funcionnl, b.::i.t>ada en vl 1 i.dc:r<.lZCJO y no en el ._1ttt.(>rit.ariiomo, a 

fin de brindar ü1 p•_·rt;on<1J_ los rned.i.o~; !.>uf ici<-·nt.e;, para 

desarrollar. su tr.-u.bujo y, al m.i.smo tiPmpcl, pur,3 lucjr:-ar el 

biPn~~Gtor ind.i.vidu~l. 
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Por el.lo, puede concluir que el principal de 

cualquier organización y de cu.:ilquier nación, es eJ 

humano. y que la compeLitividad de .lD.s empresas y el 

crecimiento economico de país depende de 1 a ca 1 id~·H1 con 

que capacite y forme a !,;i.r. pert;onas; y que 

procesos, el liccnci~do ndmin~sLrac:ión ]Ucga 

fundamental para. loqrarlo con éxito. 

dichos 

p.:ipel 

lo relativo al de Desúrrollo Organizacional, 

concluimos que medi onte la capacitación cfcct.jvc:i del 

personal, usi como de .su üdicstra.m1ento pt--rmancnL{• para la 

realización product.iv.=t de su traba.ju, se• llega .::1 partic..:ipar 

cu.da vez maf' en las dc•c.i:-;.ion(~!; dt> lil orqanizr:ición y, por lo 

tanto, t. .... n la solución df:: los problc!rnCI!> ron ~(-cn.iri1G df~ <Jr11po 

como son los Circulas d~· C~liclar!. 

También, s.::· cnncluy•· qut· Pl l_cc•_·r-:c"".-tdP ,.,. ,,d:';'ltn1:>Lr".-ic~1c·,n dt~be 

promover t~n cualquier tipo dP or(jun.!ZilCJOn o oc~mpre~""?.il t~n ln 

la _ide11t _i f l..CO.L"Íl>!O y de 

estrutcgia..s u.drnincit:r.::itLvas p.-.iro. •:..-lPVd::::- loi::; ;'l.!V<:•Jcn de 

productiv.idad, 

i.mpulsa.r 

pPrmun1·ncin el r.:,,_· :·r;aclo de tral>n jo; 

dcsarrol lo p•~rso11a: y p::·o: P~_; ion.::t:. d•-~ nuo-: r-·~cu::sr.•~• r.um;1nD!o.~. 

La apl~cdciún d1~ ~!iLI"dtL:gid~ ~ti~1111=:~raL1-V<lS apuyo~a la 

imagen dt~l l.i.cE:r-:ci.z,do •..:n ü.dmin.i _,-.truc161: como <"~l profesional 

conduc(· lo~ la 

experi<-nc:ia y en el empi!'"""ismo, sino aquC·l quto~ e~ capaz de 

lograr rcsul=adus y beneficios concreto~ parD las nmprcsaG y 

para la formación de sun re~urnou hunianon. 
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Ante el hecho de que gran porcentaje de las empresas 

mexicanas se clasifican como pequeñas y medianü5 y que son 

l.aa principalea generadoras de empleo en el pais, ce concluye 

que la labor del licenciado en adminJstració1~. f~nfc>cada a JoG 

recursos humonoo, debe estar centrada lr1 conntnnt.a 

búsqueda y aplicación de entr.:ttcgias y .,ccjon("'<: qtlf: 

proporcionen los trabajadort?-~ mayare!; oport.un1da.dc:-s de 

empleo y capo.citación, y quP 6stc:'s fi(_• tr;:idu;~cd1' en empleo 

per1nanente, mejor rPrnunerado y en desarrollo personul, abi 

como en el cr1•cimi~11~0 de loo negocios y de Ja r~c~ono1nJa ''" su 

conjunto. 

Finalmente, •·l .:idrninii::t..rac-ion t. l t..'ll•~ 

responsabi l id.:id ctr- l·Lltu::-

c.:imtiios tecnol(->gi.cus, '-' lar; tran~:fo:r:-m.:iciont-~S 1·11 Jd prnducc.iórl 

y l.:i org¿¡n_iza.ci<1n d•:1 <·l co:itc:<Lo de la 

glob.:.iliznc_l_ón de los mercadoG, la ap~~rLura cor:t•·rci.al y las 

Lend•!llC.i.ti~ dt;> Cdmt)lO intl~rnucional, <:1 i in d{! l•f.t .c;1.:- prt!p.-1rado 

paru 

íuncionamJ <~nLo 

laboral mt!Xicana. 

En cr:c ::;enLidc,, ¿¡ n.:_vc-l Jnl.~·rnacional r:e e~;tún at··DL1.ri:-ol landn 

novedor:;o;o; psquv:r;<'H; de for111<.ic1ón d<- lo~; rf_:CllI scLs humano~;, como 

la educ.:~ ... iun y l.:.J,tf.•<ldd de 

competencia laboral, la edt..<cación continua., 

pura toda la v.i.dr'l, t-ntr-•~ ot..ro~;, d•• t<'1l qu•· f'"'rmiL.-in ]¿1 

for1vación p<·rmdn(•nt..c! dt.! lo.::; l.tldJviduos <-1 ]n 1.-irc;o de toda 

vida proUuct. i.v•1 y y c-vrL ! f i C]llP:1 

conocimi,!nto~~, apt:.it.~101~s y hnhi lidacie[;, l.lldPpPndiPnl.<"mt!IJte de 

ln forma <"n que sn nnq1iiri,•ron. 
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As~mismo 1 se concluye que eG neceHario y de vital importancia 
que e1 licenciado en administración propici~ y forLalezca uno 

verdadera vinculación entre la -formlH.-:ión df! los recursos 

humanos y el sector educativo las ncc{:sidades de 

calificación de lo!.~ recurr;o~• humanoz qu(: ch:mandnn los 

sectorec productivos del paiR. 

El l.icc-nciado en administración LctmbJ,~·n Cf; parLc- c.lel capital 

humano de ln.s or9a.n.i.zacioncs, po:_- lo t..ant.n, Cfitii obligado a 

fomentar llll<l e-u tturc1 de cal id<F:.!. h.-.ciu todn~.; lo::; aspc-ctof> de 

l.as empre:><l~ y et pro1J1cidr ~•ll cr·ecLn1icnt\.·, uconóm1cu }' de su~~ 

nivele~ dP p~oductividad 

desarrollo de lo~ ho;nhrHs y 

buscan elevar tamb~6n 

y cornpet i t..i vidr1d, través del 

la..s mujc1-e~; qu~~, con su trabajo, 

caliddd ti~ vicia y la de 

fam~l~as, y contribuy~!n a la conntrucción de un Móxico mejor. 
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