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EL PAPEL DEL INGENIERO QUIMICO

EL PAPEL DEL INGENIERO QUIMICO.

En los titimos afios, la globalizacién de los mercados ha originado que los
consumidores cuenten, no solo, con productos a precios competitivos sino también
con productos que tengan un nivel de calidad que cumpla con sus expectativas,
obtentendo mas por su dinero.

Uno de los efectos que tiene la globalizacién en la relacion cliente-proveedor,
es que los clientes exigen cada vez mas a sus proveedores, un sistema que les
asegure que los productos adquiridos sean consistentes y cuenten siempre con la
misma calidad.

Hace unas décadas, el control de calidad se empleaba para decidir si un
producto cumplia o no con las especificaciones de los clientes, solo indicaba st el
producto “pasa o falla”. Esto no era suficiente para evitar los reprocesos causado
por la mala calidad de los productos,

Las empresas mexicanas, para poder mantenerse en el negocio, deben ser
capaces de producir un producto o servicio con una calidad consistente. La respuesta
a esto es la implementacion de un sistema de calidad que sea adecuado a las
necesidades de la organizacidn para incrementar la productividad, haciendo mas
efectivo el uso de la gente, los materiales v 1os métodos.

Este tipo de trabajo, con una alta carga de administracién de recursos tanto
humanos como de bienes, necesita una persona capaz de delegar obligaciones,
motivar a la gente, tener buena comunicacién hacia arriba v hacia abajo, en otras
palabras se requiere de un profesionista capaz de ejercer un liderazgo. Razén por la
cual las empresas requieren no solo de profesionistas con una alta carga de
conocimientos técnicos para levar a cabo la implantacién de un Sistema de Calidad,
también requieren profesionistas que cuenten con capacidad para generar buenas
relaciones interpersonales dentro de la organizacion, ademas de saber trabajar en
equipo.

Actualmente las empresas del sector privado solicitan profesionistas de
alguna de las ramas de ia ingenieria que ademas de los conocimientos técnicos
adquiridos cuenten con conocimientos de los sistemas de calidad que siguen la
norma ISO-9000. Los egresados de la Facultad de Quimica deben aplicar sus
conocimientos, habilidades y actitudes para la administracion tanto de los recursos
humanos como materiales para fa solucién de problemas.

1



EL PAPEL DEL INGENIERO QUIMICO

Dada la capacidad interdisciplinaria con la que cuenta ¢l Ingeniero Quimnico,
puede aplicar sus conocimientos para conocer los procesos especificos durante su
desempefio profesional y contar con la capacidad para la resolucion de problemas.

Algunas de las exigencias en la implementaciéon de un Sistema de Calidad
son:

Exigencias

Elaboracién de documentos (procedimientos, especificaciones, etc).
Integrar grupos de trabajo.

Asignar prioridades.

Capacidad de analisis.

Aplicacion de téenicas estadisticas y otros conocimientos conceptuales.
Administracion del tiempo y trabajo bajo presion.

Manejo de sistemas de compuio.

Cumplir con programas y planes establecidos

R

Por estas exigencias, el Ingeniero quimico debe desarrollar habilidades tales como:
% Habilidad en la administracion del tiempo, recursos humanos y

materiales.

Habilidad en el manejo de la informacidn.

Habilidad de interrelacion social e integracién de equipos de trabajo.

Habilidad en la comunicacidn oral y escrita.

Habilidad de sintesis.

Habilidad para asumir el liderazgo.

Habitidad en el manejo de paquetes de computacion.

Habilidad en la aplicacion e interpretacion de datos estadisticos.

3
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I.a causa por Ia cual el ingeniero quimico pueda ejercer exitosamente su
profesion, cuando cumple con una funcién administrativa, son el desarrollo de las
habilidades antes mencionadas que conducen las relaciones humanas.
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CAPITULO I. NORMALIZACION

LI INTRODUCCION

Antes de hablar de la importancia del recurso humano es
importante hablar sobre el tema de normalizaciéon ya que si se van a
seguir los lineamientos de una norma es importante conocer el porque
de contar con nrormas.

En los tltimos afios, el tema de sistema de calidad ha cobrado
mas interés por parte de los empresarios mexicanos, especialmente en lo
referente a los nuevos desarrollos o enfoques relativos a calidad total,
con Ja finalidad de ser lideres en el suministro de los productos y
servicios que cumplan o superen las expectativas de los sus clientes.

Alcanzar la calidad es un factor de competitividad que los nuevos
mercados imponen a las empresas v las obliga a enfrentarlo a través del
establecimiento de un sistema de administracion de la  calidad. Este
sistema debe comsiderar todas las fases del proceso productivo lo cual
exige la participacidn de todos los sectores que conforman la
organizacion de la empresa.

El mejoramiento substancial de la calidad y la productividad se ha
logrado con la incorporacion de modernos sistemas de organizacidén y
administracién de empresas apoyados con el uso de herramientas técnicas
adecuadas. Tales factores son fuentes de crecimiento que deben ser
valoradas y aprovechadas por las empresas mexicanas ya que la calidad
y el mejoramiento continuo de la productividad debe constituirse en la
tarea primordial de todo tipo de empresas, desde los industriales hasta
los de servicios, con el fin de asegurar su participacion en jos mercados
internos y externos, cada dia mas competitivos y exigentes.
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El desarrollo en la década pasada de las normas SO 9000,
aplicables a sistemas de calidad , hasido un efecto de la necesidad de
ascgurar la participacién en los mercados . Esta serie de normas
desarrolladas por la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO
por sus siglas en inglés) pone a disposicion de quien lo requiera, los
lineamientos bésicos para poder disefiar , implantar v/o  desarrolfar
sistemas de calidad. Una seleccion e implantacién adecuada serd la base
de la administraciéon de calidad de nuestras empresas .

Con la determinacién de contar con una base solida gue permita
a las empresas mexicanas desarrollar e implantar sistemas de calidad
formales, que faciliten el entendimiento cuando se hable de calidad vy
que exista congruencia con las tendencias mundiales, fue emitida en
México la primera serie de normas sobre sistemas de calidad que son
de cariacter wvoluntario las cuales establecen de igual forma los
lincamientos generales basicos para el disefio, implantacion y desarrollo
de sistemas de calidad y su correcta aplicacién v cumplimiento serd la
base para la aplicacién de otras herramientas y filosofias como puede
ser la Administracion Total de la Calidad.

La normalizacidn se puede considerar como un paso indispensable
para que la humanidad aicance mejores niveles de vida, a través de su
desarrollo. En nuestras actividades diarias escuchamos hablar de normas
como reglas unificadas con las cuales debemos puiar nuestro
comportamiento, la utilizacion de estas normas son tan antiguas como el
comportamiento social del género humano, ya que los lenguajes, signos
de escritura, unidades de medida, son al fin y al cabo diferentes tipos de
normas.

En un mundo donde se requicren mejores sistemas de
comunicacion, con un creciente comercio internacional ¥ una insaciable
demanda de bienes manufacturados y de servicios, cada vez mds
complgjos y sofisticados, la nonmalizacion sistematica se ha convertido en
una actividad clave que debe ser comprendida y levada a cabo por
cualquier organizacién, si es que desea proveer y disfrutar de los bienes
y servicios que esti demandando.
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La sociedades han pasado por etapas evolutivas, si se recuerda la
etapa en la cual la produccion era de tipo artesanal, después se paso a
fa etapa de la produccion en serie, en ese periodo de transicién la
humanidad se vie en la necesidad de crear un soporte técnico, que le
sirviera de base para promover avances tecnoldgicos. La actividad mds
adecuada para hacer las veces de soporte téenico ha sido la
normalizacién, ya que es una herramienta que permite alentar el desarrolio
tecnolégico, fortalecer nuestras estructuras productivas y  propiciar un
orden de comercio. En el dmbito externo coayuda a hacer mas competitivos
y  aceptables nuestros  productos y servicios, permitiendo que las
transacciones comerciales se realicen bajo condiciones equitativas.

Cuando se habla de términos referentes a la calidad, del establecimiento
de especificaciones de calidad, de mediciones de calidad, de controles
de calidad, etc., se habla de normas y de la actividad de normalizacion;
por lo tanto la nommalizaciéon se ba converiido en el lenguaje reconocido
de la calidad, va que ha incorporado todos los elementos que se utilizan
en ¢l manejo y administracion de la calidad, en un estindar.

1.1 DEFINICIONES BASICAS SOBRE NORMALIZACION

La normalizacion es el proceso de formulacién y aplicacion de las
reglas dirigido a crear orden en actividades especificas, para beneficio vy
con la colaboracién de todos los interesados y en particular, para
promover el beneficio de una comunidad, una economia considerando sus
funciones funcionales y los requisitos de seguridad.

Segin la definicion aceptada por la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISOY, una norma son acuerdos documentados que contienen
una especificacion técnica u otro criterio para ser usado consistentemente
como regla, fineamiento o definiciones de caracteristicas para asegurar que los
materiales, productos, procesos y servicios son aptos para los propdsitos para
los cuales fueron hechos. Ademas son formuladas con la cooperaciéon vy
consenso o aprobacién general de todos los sectores afectados por ella,
basada en los resultados consolidados de la ciencia, tecnologla v la
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experiencia dirigidos a la promocion de los beneficios 6ptimos de la
comunidad, v aprobada por un organismo de normalizacion. Con
especificacion  técnica deberd entenderse como un documento que
establece las caracteristicas de un producto o un servicio.

Se puede asumir de lo anterior que la normalizacién es un medio

para formular y establecer reglas sobre actividades especificas, y estas
reglas deberan estar incorporadas en documentos denominados normas .

1.2

OBJETIVOS DE LA NORMALIZACION

Estos objetivos pueden simplificarse basicamente en:

1. Simplificacion de la creciente variedad de los productos y procedimientos
en la vida del hombre.

Qv o W

1.3

. Provisiéon de medios de expresion y de comunicacion

. Economia en conjunto.

. Seguridad, salud y proteccidn a la vida

. Proteccidn del cliente y de los bienes de la comunidad.
. Eliminaciéon de barreras técnicas al comercio.

ETAPAS DE LA NORMALIZACION

Las etapas de desarrollo de una norma son los siguientes:

a) Formulacién. La formulacion de una norma es una actividad que

puede ser realizada por una persona o grupo de personas a partir
de sus conocimientos, experiencia, investigaciones, revisiones
bibliograficas, o bien puede surgir de otro u otros documentos ya
existentes, cominmente la formulacion es realizada por expertos en
la actividad a normalizar. Es necesarioc hacer notar que el
documento debe incorporar los elementos deseables para la
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b)

c)

d)

actividad a que esté destinada, y sea sometido a una revisién por
todos los sectores que van a estar relacionados en su aplicacion.

Aprobacién. La  aprobacion de la norma debe realizarse por
consenso entre todos los sectores relacionados con su aplicacion, de
tal forma que se asegure que el documento es aplicable, valioso y
que podré ser utilizado como referencia industrial y comercial. Es
usual que la aprobaciéon se lleve acabo a través de comités de
normalizacién, conformados por todos los sectores relacionados con
la actividad vy coordinados por un organismo de normalizacion.

Emisién. La emision de la norma se refiere en si a la publicacién
de la misma, de tal forma que sea accesible a los sectores
relacionados con su aplicacion. Esta actividad es llevada a cabo por
un organismo de normalizacion, y es sumamente importante, porque
se refiere a que la norma esté al alcance de sus usuwarios, en
modo, tiempo, lugar y costo. Se deben considerar después de su
emision actividades de promocién y publicidad de las normas
emitidas.

Aplicacién. Una vez que la norma ha sido formulada, aprobada y
emitida, por fin lega a la disponibilidad de los usuarios para
proceder a utilizar los elementos técnicos incorporados en ella, de
tal forma que los productos o servicios que ofrecen estén conforme
a la norma, y que esto sea una referencia de reconocimiento
generalizado y tenga mejor aceptacion por parte de sus clientes,

Verificacién. La verificacién consiste en constatar de manera
confiable la correcta aplicacion de los elementos que la norma
incorpora. Puede ser llevada a cabo por parte de lamisma empresa
o0 usuario, por un organismo imparcial o de tercera parte, o bien por
una entidad gubernamental.

Certificacién. La certificacion es la ultima etapa del desarrollo de
una norma, y s cuando una entidad reconocida como independiente
de las partes interesadas, manifiesta que se dispone de la confianza
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adecuada de que un producto, proceso o servicie, debidamente
identificado, es conforme a una normau otro documento normativo.

La extension de la mnormalizacién incluye tres vertientes bdsicas

esquematizadas en una piramide :

Aspectos

Niveles Dominios

Aspectos : Los aspectos de la normalizacion se refieren a la cobertura
que se desea lograr en la norma. BEs mdas ficil elaborar una serie de
documentos complementarios e intetrelacionarlos, de manera que se permitan
su control, revision y actealizacién a nivel individual, a manejarlos como
documentos que comprendan la totalidad de aspectos referentes a alguna
actividad, cuyo manejo y revisiéon se Hegan a convertir en una carga.
Ejemplos: terminologia, metrologia, calificacién de personal, métodos de
prueba, etc.

Dominios : Los domintos se refieren a las dreas de actividades en las
cuales se desarrollara la actividad de normalizacidn.

Niveles : fas normas pueden ser emitidas a diferentes niveles, dependiendo
de su campo de aplicacion.

a) Nivel internacional: Cuando las normas resultan de la cooperacion
y acuerdo entre un gran mumere de paises con intereses conmmes
y se consideran de aplicacion mundial. Ejemplos: Organizacién
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Internacional de  Normalizacidén (ISO), Comisién Electrotécnica
Internacional (IEC), etc.

b) Nivel regional: Cuando las normas son elaboradas por un grupo
limitado de paises para su mutuo beneficio. Ejemplos: Comisién
Panamericana de Normas Técnicas (COPANT) vy la Comision
Europea de Normalizacion (CEN).

¢} Nivel nacional: Coando las normas son promulgadas por un
organismo nacional de normalizacion el cual es reconocido.
Ejemplo : En México el Instituto Mexicano de Normalizacién y
Certificacién (IMNC).

d) Nivel de empresas: Son normas emitidas por una empresa
individual o por un grupo de ellas.

12 NORMALIZACION INTERNACIONAL.
2.1  Organizacién Internacienal de Normalizacién.

Es wuna organizacion especializada en normalizacion a nivel
internacional, cuyos miembros son los organismos nacionales de
normalizacién de 120 paises a 1998 (algunos paises miembros se indican en
la tabla IB), abarca todos los campos de normalizacién, excepcion de los
de ingenieria eléctrica vy electronica. Se considera que la principal causa
por la cual se motivo su creacion fue debido a la disparidad de criterios
que en cuanto a normativa existia en los diferentes paises, tuvo sus
origenes en las primeras rewniones, a finales de la [ Guerra Mundial,
entre los diversos comités de las naciones con el objeto de establecer
acuerdos sobre unificacion de conceptos y procedimientos en la
elaboracion de la normativa;, de esta forma se cred la asociacion ISA
(International Federation of the National standardizing Association) en la
cual participaron 14 paises, su actividad ceso tras [a II Guerra Mundial.

Hacia 1945 se cred el UNSCC (Comité Coordinador de Normas
de las Naciones Unidas), con la participacién de 18 paises . En una
reanion celebrada en Londres en 1946 este comité junto con ISA y
varias delegaciones de otros paises decidieron la creagidn del organismo
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ISO {Organizacion Internacional de Normalizacion), con 25 paises
inicialmente como  socios v su objetivo era facilitar la coordinacion
internacional y la unificacion de estindares internacionales. [nicio sus
funciones el 23 de febrero de 1947.

ISO se encuentra estrechamente ligada con la comision IEC,
ambas son no gubernamentales y las normas que emiten son de cardoter
voluntario. El Objetivo de ISO es favorecer el desarrollo de [a  normalizacién
en el mundo, facilitar los cambios de mercancias y prestaciones de
servicios entre las naciones y lograr un entendimiento mutuo en los
dominios intelectuales, cientificos, técnicos y econdmicos.

En 1979 en el Reino Unido, el Instituto Britinico de Nommas
(BSI} propuso formar un nuevo comité técnico para preparar normas
internacionales relacionadas con técnicas y practicas de Aseguramiento
de Calidad. Esta propuesta fue aprobada por 1la  Organizacidn
Internacional de Normalizacién y se nombro con el titulo; ISO/TC-176
(Comité Técnico 176 de ISQ). Su alcance es el aseguramiento de la
calidad.

2.2 Normas ISO 9000.

La serie de normas ISO-9000 fue desarrollada con base a la
experiencia de las siguientes normas:
a) Serie CSA Z299 (Canada).
b) BS 5750 (Reino Unido).
¢) MIL (Estados Unidos de Norteamérica).

En esencia la seric de normas ISO-9000 se compone de las
normas BS 5750 y (CSAZ299, '

La serie ISO-9000 fija los requisitos para establecer un sistema
de calidad, sin embargo la extension del mismo depende de factores tales
come;
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¢ !a complejidad del disefio
e la complejidad del proceso de produccion
» la complejidad de las caracteristicas del producto o servicio, etc.

Es importante sefialar que el primer paquete de normas ISO-9000
fue terminado en 1986 y la comision [SO/TC-176 las publicé a principios
de 1987. La primera revisién inicid en 1992 y por los requerimientos de
actualizacidén se¢ considerd una segunda revisidén hasta 1997, sin embargo
por la necesidad existente para ¢l desarrollo de los modernos sistemas de
calidad, se realizé en 1994 la primera revision .

La serie ISO-9000 tiene una orientacidn al desarrollo de sistemas
administrativos para controlar los diferentes elementos que influyen en la
calidad de los productos o servicios, deseriben lo que un proveedor
tiene que hacer para asegurar que sus productos cumplan con los
requisitos o normas coniractuales y que los requisitos para la calidad
sean alcanzados.

La utilizacion de los sistemas de calidad basados en las normas
ISO-9000 asegura que los productos o servicios seran fabricados o
prestados  consistentemente, por lo que, deben apoyarse en el
cumplimiento de los requisitos de las normas téenicas o especificaciones

contractuales del producto.

ISO-9000 es una seric de normas de aplicacién y uso general,
estas se encuentran mencionadas en la tabla JA con su equivalente
norma mexicana.

I3 NORMALIZACION EN MEXICO
3.1 Desarrollo de la normalizacién en México.

Siguiendo la tendencia a nivel mundial, en México, el esfuerzo
inicial fue dirigido para preparar normas de productos, que son aquellas
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que definen y especifican un rango particular de productos de origen
industrial, agricola o natural.

A diferencia de la evolucidn de la normalizacién en paises
industrializados, en los cuales las actividades de normalizacion fueron
promovidas principalmente por sectores industriales, en México debido a
su esquema de desarvollo, se inicio como una actividad promovida por el
gobierno, para beneficio del consumidor, razén por la cual la
participacion de la industria en estas actividades ha sido pobre hasta hace
algunos afios, En los Gltimos afios, se ha tenido la necesidad de
modificar este enfoque, lo que motivo a que se promulgard la Ley
Federal de Metrologia y Normalizacién, la cual da por primera vez una
base legal para que el sector privado pueda promover directamente las
actividades de normalizacion en los renglones que considere importantes.

Esta ley ha modificado la estructura que existia en nuestro pais y
describe el esquema mexicano en materia de metrologia, normalizacion,
certificacion, acreditamiento y verificacion.

La Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion fue publicada en
el Diario Oficial de la Federacién en Julio de 1992, dicha ley establece
que las dependencias gubernamentales con atribuciones para  emitir
reglamentaciones Técnicas, podran hacerlo directamente en forma de
“Normas Oficiales Mexicanas”, que serdn de cumplimiento obligatorio, y
esas misma dependencias deberan coordinar su certificacion, también
establece que podran haber organismos privados de normalizacidn,
verificacion y certificacién, asi como laboratorios de pruebas y de
calibracién, los cuales deberdn mostrar competencia para esas actividades,
y deben ser acreditadas por la Secretarfa de Comercio y Fomento
Industrial, que sera el organismo acreditador. Por ofra parte deberan ser
aprobados por las dependencias oficiales cuando las actividades de estos
organismos privados  se relacionen con las atribuciones de las
dependencias .

La Ley Federal de Metrologia y Normalizacién consta de 6 titulos:
Titule primero:  Disposiciones Generales .
Titulo segundo:  Metrologia .
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Titulo Tercero: Normalizacién .

Titulo Cuarto: Acreditacion y Certificacion.
Titulo Quinto: Verificacion.

Titulo Sexto: Incentivos , Sanciones y recursos .

Los cambios que han surgido con la Ley Federal sobre Metrologia
y Normalizacién han tenido efecto inmediato ya que se empiezan a
reflejar en los sectores productivos de pals, y podemos esperar que en
pocos afios contemos ya con una infraestructura al nivel de las mejores
del mundo sobre actividades de normalizacion , metrologia , verificacion
y certificacion de la calidad .

3.2  Nermas Oficiales Mexicanas y Normas Mexicanas.

La Secretaria de Comercic y Fomento Industrial era la tnmica
dependencia facultada para emitir normas a nivel nacional, incluso
cuando otra dependencia gubernamental requeria de la emisidn de
normas nacionales, la  Secretaria de Comercio y Fomento Industrial era
la encargada de emitirlas, por tal razén a las normas emitidas en México
s¢ les denomino, tradicionalmente, Norma Oficial Mexicana.

La Ley Federal sobre Metrologia y Nomalizacion ha roto con la
tradicién ya que en primer término marcé una diferenciacion entre lo
que deben ser las normas oficiales mexicanas y las normas mexicanas.
Por otro lado establece el sistema de acreditamiento, designando a la
propia Secretaria de Comercio y Fomento Industrial como acreditador, a
través del cual el sector privado tiene la oportunidad de coordinar las
actividades de normalizacion, verificacion y certificacion de la normalizacion
voluntaria, que la mencionada ley designa como normas mexicanas.

La interrelacién que existe o pueda existir entre estos tipos de
normas se¢ puede determinar si se analiza sus abjetivos, aspectos que cubren
y sus modalidades de emision, aprobacion, aplicacidn y certificacion. No es
motivo del presente trabajo realizar un andlisis detallado pero se dard una
breve explicacion.

13
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Las normas oficiales mexicanas son regulaciones técnicas de
observancia obligatoria expedidas por las dependencias competentes, conforme
a las finalidades establecidas en €l articulo 40 de Ia Ley FMN, que establece
reglas, especificaciones, atributos, directrices, caracteristicas o prescripciones
aplicables a un producto, proceso, instalacion, sistema, actividad, servicio o
método de produccion u operacién, asi como aquellas relativas a terminologia,
simbologia, embalaje, marcado o etiquetado y las que se refieran a su
cumplimiento o aplicacién.

Las normas mexicanas son las que clabora un organismo nacional de
normalizacién, o la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial en términos
de lo dispuesto por la LFMN. Su observancia no es de caracter obligatorio.
Pero pude hacerse obligatoria por requerimientos contractuales o de
mercado”,

La normalizacion oficial esta orientada a los objetivos de seguridad,
proteccion ala vida, proteccion al consumidor, salud y a los intereses de
la comunidad. En cuanto a su emisién, la norma oficial mexicana es
emitida por una dependencia oficial, de acuerdo a sus atribuciones,
mientras que la norma mexicana es emitida por um organismo de
normalizacién acreditado.

La certificacién de la norma oficial es realizada por la propia
dependencia, o por los organismos de certificacion acreditados vy
aprobados por ella, mientras que para la norma mexicana su certificacién
puede ser de primera parte (o autocertificacién), de segunda parte, cuando
es realizada por el cliente y de tercera parte, cuando es realizada por un
organismo independiente, o por las dependencias oficiales a peticién de
parte; podemos ver que ambas normas son complementarias.

3.3  Comité Técnico Nacional de Normalizacién de Sistemas de Calidad
El 7 de abril de 1989, la Direccién General de Normas constituyé
el Comité Consultivo Nacional de Normalizacién de Sistemas de Calidad

CCONNSISCAL y ahora con las nuevas disposiciones es Comité Técnico
Nacional de Normalizacion de Sistemas de Calidad COTENNSISCAL.

14
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. Este comité se constituye por especialistas en sistemas de calidad
gue pertenccen a diversas organizaciones nacionales. El principal objetivo
de este comité, es el desarrollar una serie de normas mexicanas que
permitan  dirigir el desarrollo de los sistemas de calidad de las
organizaciones nacionales, para que los productos y servicios alcancen y
mantengan_ el nivel de calidad requerido acorde al adelanto tecnoldgico e
industrial, con el fin de ser competitives a nivel internacional y lograr
la permanencia en los mercados cada vez mds exigentes.

L.as normas mexicanas relativas a los sistemas de calidad se
encuentran relacionadas entre si y es necesario conocerlas para conocer
su alcance y aplicarlas correctamente para cumplir con los requisitos de
cada una de ellas,

La preparacién y elaboracion de normas mexicanas sobre sistemas
de calidad se basa fundamentalmerte en las normas de la serie 1SO-
9000, de las cuales son equivalentes v son denominadas Normas mexicanas
familia CC (NMX-CC-}.

La familia de normas mexicanas sobre sistemas de calidad se
presenta en la tabla TA con su equivalente ISO-9000 .

Las normas mexicanas NMX-CC- han sido elaboradas por el Comité
Técnico Nacional de Normalizacién de Sistemas de Calidad en el seno
del Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacidn A.C.

En México se publicd la serie NMX-CC, sin caracter obligatorio, en el
Diario Oficial de la Federacion en las siguientes fechas:

< Diciembre 17 de 1990

%+ Enero 3 de 1991
+% Enero 8 de 1991

15
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1.4 EVALUACION DE LA CONFORMIDAD

4,1 A nivel Internacional.

Las actividades de normalizacion, inspeccidn, cettificacion y pruebas a
nivel mundial varia entre organismos y entre paises, por lo que ISO ha
puesto interés en desarrollar un esquema de reconocimiento internacional, a
través del coal los diferentes paises puedan desarrollar sus propios sistemas.
Bajo este contexto y con la guias reconocidas internacionalmente (guias para la
evaluacion de la conformidad) se pretende que cada pais cuente con un
organismo acreditador el cual pueda evaluar las caracteristicas de competencia
de los organismos que realizan actividades referentes a la certificacion de
conformidad con la norma .

Se entiende por certificacion ¢l documento emitido por un organismo
acreditado que da {e de que el Sistema de Calidad de una organizacién cumple con
los requisitos de la norma ISO 90001, ISQ 9002 o ISO 9003, La validez de la
certificacién es normalmente de tres afios, debiendo realizarse auditorias de
mantenimiento, que pueden ser anuales o semestrales, dependiendo de la compaiiia
auditora. Transcurrido el periodo de tres afios se efectiia una nueva auditoria de
certificacion completa™,

Es importante el apoyo de los organismos de normalizacion va que
ellos son los que emiten las normas contra las cuales se efectia la
certificacion.

4,2 A nivel nacional.

Con base en la Ley Federal sobre metrologia y Normalizacién se han
constituido entidades confiables y técnicamente competentes que garantizan que los
productos, bienes v servicios cumplen con lo establecido en las Normas Oficiales
Mexicanas, Normas Mexicanas o algin documento normativo reconoccido
internacionalmente.

Las entidades gue realizan actividades de evaluacion de la conformidad son:
Organismos de certificacion

Laboratorios de pruebas
Unidades de verificacion

7
0.0
>
0’0

.

.
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< Laboratorios de calibracidén

A partir del primero de agosto de 1997 se autorizan entidades de acreditacion
privadas”.

Un organismo de certificacién es un cuerpo imparcial, representativo de todos
los sectores involucrados en el proceso de certificacidn, que se especializa en un
campo delimitado para certificar el cumplimiento de las Normas Oficiales
Mexicanas y/o Normas Mexicanas, y que posee la competencia necesaria pata
operar un sistema de certificacion.”

Los siguientes son organismos de Certificacion de sistemas de calidad:

a) Calidad Mexicana Certificada, A.C.
Acreditamniento numero 03
Titulo de la norma acreditada:
e Sistemas de calidad-modelo para el aseguramiento de la calidad en
disefio, desarrollo, produccion, instalacion y servicio.
o Sistemas de calidad-modelo para el aseguramiento de la calidad en
produccion, instalacién y servicio.
e Sistemas de calidad-modelo para el aseguramiento de la calidad en
inspeccién v pruebas finales.
» Criterios de calificaci6n para auditores de sisternas de calidad.
e Requerimientos del sistema de calidad QS5-9000

20
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b) Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacion, A.C.
Acreditamiento numero 04
Titulo de la norma acreditada:
o Sistemas de calidad-modelo para el aseguramiento de la calidad en
disefio, desairollo, producecidn, wstalacion y servicio.
+ Sistemas de calidad-modelo para el aseguramiento de fa calidad en
produccién, instalacidn y servicio.
» Sistemas de calidad-modelo para el aseguramiento de la calidad en
inspeccidn y pruebas finales.
» Criterios de calificacion para auditores de sistemas de calidad.
* Requerimientos del sistema de calidad QS-9000

4.3 Etapas de ta Certificacién

Todo proceso de certificacion lleva una serie de pasos, para ejemplificar esto, se
indicaran las etapas de Certificacién de 1SO 9000 por el organismo de certificacién
Calidad Mexicana Certificada; A.C*"

1. Solicitud

2. Auditoria

3. Auditoria de No conformidades
4, Certificacion

5. Auditoria de mantenimiento

21



(44

"OPESLILS0 BMINSIS 15 epUARducD
anb omiAres op wasg o ‘uowanpoid

UGIIBILIIAD ap eauif o ewrejd ‘eulsou e B UoIERS
B[ 8P ONBNIIUOWEII 5P  JRIISANSS  BLIONPNY s ‘opearyruad |9 eonqud A snwe o5
"UOIBOIME]) 9P OARpary] ofasuon OpeSyIIS)
SOUE ¢ 3P $9 UOIORIND BAND ‘OPESLINGD Op UQISWHY H PP UQNjOSa: B[ B ODISNIE 9 ap uosTuyg Al
BUIRISTS op
BLIONPNE B U2 SEISY 0SIUI0010D [¥ SOPEPIULIOIUOD
ou ap SELONpRE AP UQIOEpUSWONN B (g
PEPIED BlIOTRIE 3D
op OeIEmMSesy op BUINSIS 9P UOLENILGD 2 (B vdere B[ U0 SEPRINSISP SIPEPRLIOIUCD
U2 OpUBANESUOS “SEpIpusTE A SEpISalIon SjUSLIEpIGap oo se] e opadsal  pepHEd | SepEpMUICIUCD
U019y SEPEIIZWP SOPEPIKIOIUOD OU SBY 1S IRUTISI(] € S BLUSISIS [B ELIONPNE 9P UOTONISfT | OU Op UCIIEN|BAT 1
BUIRISIS 12p
BIIONPRE B] UD SEISO OSIEIDVWP jB SAPEPIULIGIUGD
ON #p ceponpne eied ugiopuowoder v (G
PERIfED
3p OJSTWZINSSSE 9P BIWUNISIS 9P UQGIDESYIIL0 B (®
‘U2 OpURANoUos “esardun
] U9 UOEIL[dUN & oUSSIP NS B UQKL[AI U2 ‘PEPHED )
op ojuenueINsse 2p EUIAISIS J8p £ LUNOU B ¢ opadsar uoweprerdun ReLIoo nS A pepies
PEPIUIICUOY OU B © DEpIRLOIUOS B} JRIUUNISC] ¥ 3p BWISISIS [& BLUONPUE Ip ugnosfg euoNpny II
DD-XNN/GO06 051
SELIOIOESTIES UOS Jewuneid BYESIA B £ JRuswnoop seuou sef B opadsar ‘ugrosnpord
uoroen[eA? ] 15 ‘eHoypue op edew ® ssey (g ap A feucioeiado  eAnensiomupe
"BUISISIS [Op UQISIUED A 0Tosp [2p BINIONIISS B B UOIWJ U9 ‘2jUziId|os
‘SOTUSHINOOP SOf 9P SOPRPIULIOFUOD OU 3P SULIOMN] (¥ £ esexdwe g  w  sopeywerdnn
‘U3 OPUSAT[IUCY “PEPI[E]) 8P OISHUBINGesY 9p pepIED sp soyRnpaooad
BUISISLS 0P OURSIP OPRLIOD [ SOMIO aNUS IBUNEINS(T 5p A PepHE)) op JENUE [USIOEN[EAT pryaies I
SOAVLTINSTA OIGENQYL SVIU NOLDDY OLJIINOD Vdvid

ueppzipucy 1 opnidey




Captilo | Normalizacion

Tabla IB™

Argentina (IRAM): Instituto Argentino de Normalizacion
Ie-mail iram2{@smiter oom ar
www http. Fwww irain com ar

Armenia {(SARM):Department for Standardization, Metrology and Certification

Australia (SAA). Standards Australia
FEemai! intsecti@standards.com au
www htip Awww standards.com au/

Colombia (ICONTECY): Instituto Colombianc de Normas Técnicas y Certificacion
Io-mail: cliemeifdcalidad iconlec.orp, oo
wiww, hittpo/Avww iconteg o1g cof

Egipto (EQSY Egyptian Organization for Standardization and Quality Contral
F-manl mgiididsc.gov eg

www. http. fowww misrnet idse govieep

Belgica (IBN).Institut belge de normalisation
Av, de la Brabangonne 29

Bosnia y Herzegovina (BASMP):Institute for Standardization, Metrology and
Patents of Bosnia and Herzegovina

Fo-marl zsmpicibiluoet ba

www: hito:/fwww bib net bai-zsmp

Botswana (BOBS):Botswana Bureau of Standards
Fo-meud hobs, standard(@info bw

Brasil (ABNT): Associag&o Brasileira de Normas Técnicas
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10,

1.

12.

13,

14.

15,

16,

17.

18.

Francia {AFNOR). Association frangaise de normalisation
E~maifl igornayonnbiiomy mmenn

www:iitp www athor i/

Canada (SCC):Standards Council of Canada
E-mail-info@scs ca
www:htlp /fwww sec gaf

Chile (INN): Iustituto Nacional de Normalizacién
F-mail: imd@entelehie.not

China (CSBTS): China State Bureau of Quality and Technical Supervision
F-mail.csbisdmail csbis en net
wiww: hitp Awww csbes cn net

Costa Rica (INTECO) Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica
E-mail intecoftisol 1
www:hittp /i ww

Dinamarca (DS):DANSK STANDARD (DS)
FE-mail.dansk standarddnds dk
wwwhttp/fwww ds dk/

Alemania {DIN):DIN Deutsches Institut fiir Normung
F-mail: postmaster@@din de

Grecia (ELOT).Hellenic Organization for Standardization
E-mail elotinfoi@elot pr

www:http:/vrww elot gt/

Hungria (MSZT):Magyar Szabvanylgyi Testiilet
Ullsi at 25

FE-mail gy ponvai{@helka iif hu

www:hten: fiwww mszt
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19.

20.

21

22

23.

24,

25,

26.

27.

Bulgaria (BDS).Committee for Standardization and Metrology
E-mait.csm@techno-link.com

India (BIS):Bureau of Indian Standards
E-mailbis@vsol com
www htip /Avwwdel vsal net in/bis o 1o

Indonesia (BSN).Badan Standardisasi Nasional
{National Standardization Agency,

Indonesia)

E-mail bsn-stdiddrad . net id

www:http /fwww bsn go id/

Israel (SII). Standards Institution of Israel
E-mail:standard@netvision net il
www: ittp Swww i org i/

Italia (UNI):Ente Nazionale Italiano di Unificazione

po £ LALELALEE TR UL G e

Japon (JISCY:Japanese Industrial Standards Committee

E-mail:jisc_iso(@jsa or.jp
www:hitp Sfwww jisc org/

Kenia (KEBS).Kenya Bureau of Standards
Femail:lebs@users, africaonline.co ke
wwalittp/www kebs org

Meéxico (DGNY:Direccion General de Normas
E-mail cidgni@secoti gob mx

Portugal (IPQ):Instituto Portugués da Qualidade
E-mail ipqiddmail ipg.pt
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28, Federacion Rusa (GOST R) State Committee of the Russian Federation for
Standardization and Metrology

F-mail info@gost ru

wwiw hitp /fwww gost.u

29, Arabia Saudita (SASQ);Saudi Arabian Standards Organization

30. Surafrica (SABS);South African Bureau of Standards
Lomail postimaster@sabs co za
wwww hitp /fwww sabs co.za/

31 Espafia (AENOR): Asociacion Espafiola de Normalizacion v Certificacion
E-monl aenpri@aenor es
www:hittp.//www.aenor es/

32. Suiza (SNV).Swiss Association for Standardization
E-maifinfo@sny.ch
www ittp fiwww sy, chy/

33. USA (ANSI). American National Standards Institute
nsi org
www:hitp./fwww ansi org/

34. Reino Unido (BSI):British Standards Institution
E-mail:mfo(@bsi,org.uk

www http fwww bsl ore.uk

35. Uruguay (UNIT). Instituto Uruguayo de Normas Técnicas
E-mail:pnit@adinet com,yy

36. Venezuela (FONDONORMA ). Fondo para la Normalizacién y Centificacion de la
Calidad
F-mail: fonnor  9dieacciun ve
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wivw htip.Jwww. fondonorma org ve

' http:/iwww.1so.ch/infoe/iniro. him
" hutp fwww.secofi gob.mx/normas/dgn2 html
" Papina de Internet: http:/Awwwv.niagi com/~godbout/Kbase/Miroir/qu9802. htm

¥ Pagina de [nternet hitp:/fwww secofi gob mx/normas/dgn8.html
¥ Pagina de [nternet hitp://www.secofi gob mx/normas/Acredit/org_cert.html

" Pagina de Internet hittp:/fanvw calmecac.com.mx/1s0/9000 html
Y Pagina de Internet htep:/fwww.iso.ch/adress/adress html
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CAPITULO II. EVOLUCION DE LA CALIDAD.

151 INTRODUCCION

La calidad ha Hegado a ser la caracteristica mas importante de nuestros
tiempos. Solo aquellos que no tienen sentido comin no han detectado que la calidad
debe ser de lo mas importante para la alta direccion. Sin embargo, el reconocerlo no
es suficiente. La cuestion es jque se necesita hacer para lograr la calidad?. Sin
embargo, cuando se viven tiempos de crisis, muchos directivos creen que se puede
encontrar una solucién facil y ripida tratando de implementar un Sistema de Calidad
sin tener conciencia del cambio.

Por lo general, solo se pone atencion a la calidad cuando se ha perdido la
posicién en el mercado, o por un incremento en el nivel de las expectativas de los
consumidores. Sin embargo, como una alternativa, cada vez con mas frecuencia la
atencién hacia la calidad se esta usando para incrementar la productividad, haciendo
mas efectivo el uso de los recursos humanos, los materiales y [os métodos.

Quizé una razén por la cual la calidad no es tomada en cuenta por la alta
direccion, como una prioridad gerencial, sea el significado en si, de la palabra
"CALIDAD". Muchos creen que es el grado méaximo posible de un producto o
servicio. Esto conduce a considerar a la calidad como un factor adicional del costo.

El concepto de calidad en términos de necesidades y expectativas del usuario
o cliente, o en términos de cumplimiento de los requisitos, da una mejor idea a la
alta direccién para tomarla en cuenta. Ya no es suficiente conocer las capacidades de
produccién y la evaluacién de los procesos, aunque es fundamental determinar que
producto o servicio se solicita, tampoco es suficiente. La necesidad clave es ser
capaz de producir el producto o servicio con una calidad consistente. La respuesta a
esto es la implementacion de un sistema de calidad que sea adecuado a las
necestdades de la organizacion.
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1.1 Breve historia de calidad

La era histérica de interés para nosotros, la comprende los tltimos 200 afios.
Comenzo a fines del siglo 18, cuando un fabricante llamado Eli Whitney propuso al
gobierno de USA fabricar una gran cantidad de mosquetes que fueran idénticos, de
tal manera que los que se dafiaran pudieran ser reparados combinando piczas que se
tendrian como "repuestos”. Esta idea brillante (como ofras posteriores) solo tenfan
una falla, y esta era el significado operacional del termino "idéntico”. El problema
con esta produccién en masa de rifles fue que las partes no tuvieron la suficiente
precisidn  para que todas fueran intercambiables. Whitney le hecho fa culpa a la
poca responsabilidad de los trabajadores v la  falta de experiencia,
Desafortunadamente uno de los efectos de esta pobre calidad fue que la prodaccidn
en masa se considero como inferior, comparada con la artesanal de pieza por pieza.
Esta mala reputacion atn perdura en algunas partes del mundo,

Whitney tuvo motivos suficientes para ese fracaso, ya que la inspeccion
rudimentaria v el uso de probadores no fueron introducidos sino hasta el afio 1820,
En la década de 1870 se empezd a utilizar el concepto de limites "pasa, no pasa”
como indicadores.

El! empleo de estos limites demuestra una cosa sumamente importante: las
variaciones son una parte intrinseca de la fabricacidn, y que el ajuste exacto no se
logra antométicamente, aun en fas operaciones repetitivas de la produccion en masa.

Hasta comienzos de! presente siglo se inicio a usar la inspeccidn, pero aplicada
solamente para separar ¢l producto bueno del malo. En 1924 Walter Shewhart creo
la primera carta de control para Ia Wertern Electric, poniendo los cimientos para ¢l
control para la calidad, Shewhart analizd los datos tanto de proceso como del
producto para determinar la capacidad para producir un producto uniforme. Definid
el estado de control estadistico, como la "habilidad" de predecir fos limites de
variacion entre los cuales un proceso debe ser capaz de trabajar sin fallas, sino se
presentan causas asignables para que el proceso sufra un cambio.

En 1933, tanto la ASME como la ASTM emitieron publicaciones sobre este
tema bajo el titulo de "limites de incertidumbre" y "métodos de andlisis usando
cartas de control”. En Inglaterra, en 1935 con ayuda de W. Shewhart el Instituto
Britanico de Estandares publicd: " La aplicacion de métodos estadisticos para la
estandarizacion industrial v el control de calidad". En paralelo con el trabajo de
Shewhart, el personal de los Laboratorios Bell continud con el desarrotlo de la
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Capitulo 11 Fvolucion de la Calidad

ingemieria de inspeccién, planes de aceptacion por muestreo v evaluaciones de
rangos de calidad.

En 1944 se publica el libro "Tablas para la inspeccion por muestreo” de Dodge
and Roming. En 1941 cuando USA entrd a la segunda guerra mundial, y ante la
necesidad de aumentar Ia productividad y la calidad, consultaron 2 W.E. Deming
para que diera sugerencias. Deming recomendé una serie de cursos cortos sobre el
metodo de Shewhart, seguido por otros a mas detalle sobre aplicaciones especificas
a cada proceso. Estos cursos se dierori en todo el pais con muy buenos resultados.

En 1946 Eugene Grant (que participo ¢n la difusién del método Shewhart) edita
su famoso libro "Control Estadistico de Ia Calidad". Después de la segunda guerra
mundial, segufa el interés por la calidad, por lo que se fundd Ia Asociacion
Americana de Control de Calidad (ASQC). Su grupo de investigacion en estadistica
hizo grandes avances en el drea de aceptacién por “Inspeccion por Muestreo”,
aplicada tanto a atributos como a variables. Fue durante este periodo que se
introdujo la especificacion MIL-STD-105.

En la década de los 50°s la preocupacion se centré en hacer ingenieria confiable.
Esta preocupacion se centré en el producto, La calidad de un producto se debia
conservar sobre toda la vida 10til del producto. Asi nacid la calidad en el disefio.
‘También la era espacial empezaba a progresar y la confiabilidad se extendi6 a
consideraciones de probabilidades de que un producto trabajara bien durante el
tiempo requerido y bajo las condiciones ambientales especificadas. También se
inicia una tendencia hacia los sistemas de calidad y las estructuras organizacionales
de calidad. En 1951 se emite la especificacion MIL-Q-5923, Sistema de Control de
Calidad para contratistas. Estos sistemas requicren que se muestren evidencias que
los sistemas de control de calidad son efectivos y que cumplen con los estandares
aplicables. Posteriormente este documento se cambio a la MIL-Q-9858. Aqui se
inicia la tendencia en USA y poco Después en Europa hacia el desarrollo de
sistemas de calidad. Asi, la Comisién de Energia Nuclear emite el codigo
10 CFR 50, donde se definen los requisitos de calidad para esta industria.

En 1978 se emite la especificaciéon ANSI/ASQC-SPPE-1 sobre sistemas de
calidad para productos que se instalaran en plataformas marinas y equipo bajo el
agua. En 1979 se emite el estindar ANSI/ASQC-STD.Z1.15, que da lineamientos
generales para los sistemas de calidad. El alcance ya no solo es el agpecto
produccion, sino incluye politicas, planeacién y administracién, aseguramiento del
disefio y control de cambios de disefio, control de los materiales comprados,
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comunicacion con el msuario, comportamiento en campo, acciones correctivas,
seleccion de personal, capacitacién y motivacion.

En 1986 se emite la especificacion AP{-Q1 para programas de calidad,
basicamente orientada a equipos usados en las indusirias quimica y petrolera. En
1987 se emiten las normas ANSI/ASQC-Q90 a 1a Q94, que son una copia de las
normas 1SO serie 9000 {que se publicaron ese mismo afio).

En paralelo con el desarrolio de especificaciones para sistemas de calidad, los
"gurGis” de Ia calidad (Juran, Deming, Crosby, Feigenbaum) hacen su aparicién
presentando y aplicando sus teorias. Todos ellos coinciden en que el control de
calidad debe extenderse mas alla de las actividades productivas.

En 1951, Juran edita su famoso libro "Qualitv Control Handbook" en el cual
se centra en aspectos como: politicas, metas y programas de mejoramiento de la
calidad.

También en los afios 50°s P. Crosby y W.E. Deming emiten sus teotfas sobre
calidad y como lograrla.

En 1961, A.V. Feigenbaum escribe su libro "Total Quality Control" en ¢l cual
incluye: mercado, ingenieria de disefio y de manufactura, operaciones de
produccidn, inspeccion y pruebas funcionales, embarques, instalacion y servicio.

El ultimo en entrar a participar en el desarrollo de calidad fue Japon. Por los
afios 50's Deming y Juran viajaron varias veces a Japén ¢ introdujeron sus teorias
reforzadas con los métodos de Shewhart, vy 1o verdaderamente relevante fue que los
primeros interesados en conocerlos fueron los directores y gerentes de primer nivel.
En los afios 60's muchas compaiiias japonesas centraron su administracién en la
calidad, en la prevencion de defectos y en la mejora continna.

También en Japon K. Ishikawa y otros miembros de fa Unidn Japonesa de
Cicntificos e lngenieros (JUSE) desarrollaron programas de capacitacién y técnicas
como el diagrama "causa y efecto” para la solucién de problemas. Idearon, también,
los circulos de control de calidad con lo cual hicieron intervenir a todos los
empleados y trabajadores en las técnicas de identificacion y solucion de problemas.

En 1981, Japén desarrollo la especificacion Z.8101 "Japan Industrial
Standard" v en la que definen el control de calidad como: "un sistema de medios
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para producir econémicamente productos o setvicios que satisfagan los requisitos
det cliente”.

En los 90's de advierte una clara tendencia hacia el mejoramiento continuo
sin perder de vista, desde luego, el cumplimiento con los sistemas de calidad, la
vision de la administracién de la calidad se ha globalizado y se cuentan con modelos
para alcanzar la implantacion de un sisterna de calidad.

11.2 Filosofias

2.1 Filesofia de Peming

Bl doctor Deming tuvo formacion académica como matematico en la rama de
estadistica, en marzo de 1950 el director ejecutivo de JUSE (Unidn Japonesa de
Cientificos e Ingenieros), Kenichi Koyanagi le escribi¢ pidiéndole que les diera a los
investigadores, gerentes de produccion e ingenieros japoneses, una serie de
conferencias sobre los métodos de control de calidad. Deming les hizo ver la
necesidad de trabajar con los proveedores y de trabajar en la instrumentacion y
equipos de prueba, asi como en los controles de proceso, imvestigacion de consumo
y redisefio de productos para producir calidad.

En agradecimiento a su contribucién a la economia japonesa, la JUSE
instituy6 el premio Deming para las aportaciones a la calidad y fiabilidad de los
productos. Su notoriedad en Japdn le trajo la fama, posteriormente, en los Estados
Unidos, la ASQC (Sociedad Americana para el Control de Calidad) le oforgd la
medalla Shewhart en 1956, v la Sociedad Americana de Estadistica le confirié el
premio Samuel 5. Wilks en 1983.

La ﬁlbgoﬁa de calidad total la resume Deming como:
"El mejoramiento incensante en todos los procesos”
Su filosofia esta descrita en catorce puntos y son los siguientes:
1) Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio, con el
afan de alcanzar la competitividad v la permanencia en e! mercado y proveer

empleos.
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2} Adoptar la nueva filosofia. La gerencia debe aceptar los desafios, aprender
sus responsabilidades y tomar el hiderazgo para el cambio,

3) Decjar de depender de la inspeccién para lograr la calidad. Eliminar la
inspeccion masiva para alcanzar la calidad.

4) Acabar con la practica de hacer negocios sobre 1a base del precio solamente.
En vez de ellp, minimizar el costo total trabajando con un solo proveedor
para acrecentar una relacidn de fealtad y confianza.

5) Mejorar constante vy continuamente todos los sistemas de produccion y
servicio para el mejoramiento de 1a calidad y productividad para lograr un
decremento constante en los costos.

6} Instituir el entrenamiento en el trabajo.

7) Adoptar e instituir e liderazgo. El fin de la supervision debe ser para ayudar
al personal y maquinas a realizar mejor su trabajo.

8) Desechar el miedo para que cada uno trabaje eficientermente para la
compaiiia.

9) Derribar las barreras entre las arcas de staff. El personal de desarrollo,
disefio, ventas y produccién deben trabajar como un equipo para solucionar
problemas de produccion y uso que pueden encontrarse con los productos y
SeTVICiOS,

10) Eliminar los "esldganes", exhortaciones y metas para la mano de obra
pidiende cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales
exhortaciones solo pueden crear relaciones adversas, ya que el total de las
causas de baja calidad y baja productividad pertenecen al sistema y por lo
tanto recae fuera del alcance de la fuerza de trabajo.

11) Eliminar las "cuotas" de trabajo para la mano de obra y los objctwos
numéricos para la direccion

12) Eliminar las barreras que impiden a los trabajadores y personal de Ia
gerencia senfirse orgullosos de su trabajo. Eliminar la calificacion por
méritos y gerencia por objetivos.

13) Instituir un programa vigoroso de educacion y auto-mejora para toda la
organizacion

14) Poner a trabajar a todas las personas de la empresa para conseguir la
transformacion,

Parte integral del método de mejora continua es conocido por los japoneses como

el ciclo de Deming. Para defirir operativamente el método se describirdn a
continuacion una serie de ocho pasos de accién,
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Paso I:
Paso 2:
Paso 3;
Paso 4:

Paso 5:

Paso 6:

Paso 7:
Paso §8:

A. PLAN
Desarrolle un plan para mejorar

Identifique la oportunidad de mejora.
Documente el proceso presente

Cree una visién del proceso mejorado
Defina los limites del esfuerzo de mejora

B. HACER
Lieve a cabo el plan

Con clientes, y durante algin tiempo, haga a una pequefia escala piloto
los cambios propuestos

C. VERIFICAR
Estudie los resultados

Observe lo aprendido acerca de la mejora del proceso

D. ACTUAR
Ajuste el proceso basado en sus nuevos conocimientos

Haga operativa la nueva mezcla de recursos
Repita los pasos (ciclo) en 1a primera oportunidad

Este proceso se logra comparando Ia "voz del cliente” con la "voz del proceso”.
Cuando estas dos voces no estan parcjas es una oportunidad de mejora.

2.2 Filosofia de Croshy

Para Crosby, la calidad consiste en “cumplir con los requisitos”. De hecho, esta
afirmacién lieva a Crosby al proceso de definicién de requisitos, con lo cual se llega
al mismo punto que cualquiera de las otras filosofias.

2.2.1 Fundamentos de la calidad

a) El cumplir con los requisitos es solo el primero de los cuatro fundamentos
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b)

€)

El segundo fundamento es acerca del sistema para lograr la calidad:
"Prevencién y no verificacion™, con lo cual se afirma el principio de que la
calidad no se consigue por medio de inspecciones.

El tercer fundamento es respecto a la norma de ejecucion, la cual se expresa
como "Cero defectos”, lo cual se explica como:;

% Cumplir siempre con el 100% de los requisitos
% Tener la actitud de no aceptar falias
% Hacerlo bien a la primera vez

d)

222

El cuarto fundamente se refiere a la medicion: "Costos de calidad" esie
costo, como se menciona en todas las filosofias de calidad, es la suma de los
costos en que se incurre para asegurarse de que las cosas se hagan bien a la
primera vez (prevencion y evaluacion), mas los costos resuitantes de no hacer
las cosas bien {fallas internas v externas).

Etapas para el proceso de mejora

Crosby propone que para el proceso de mejoramiento de la calidad, se asignen las
siguientes ctapas:

1)
2)

3)

4)

3)

6)
7
8)

9

Compromiso Gerencial. Establecer claramente el lugar que ocupa la
calidad para Ia gerencia.

Equipo de mejoramiento de la calidad. Organizar un equipo para dirigir la
implantacién del proceso de mejoramiento de la calidad.

Medicién. Desarrollar una herramienta que saque a fa vista los productos de
incumplimiento, tanto actuales como potenciales, de manera que sea posible
evaluar los objetivos y las acciones correctivas.

Costos de calidad. Definir los elementos que integran el costo de calidad y
establecer su uso como herramienta para administrar.

Concientizaciéon de la calidad. Proporcionar un método que incremente el
compromiso personal hacia el cumplimiento de los requisitos del producto o
del servicio y hacia la imagen de la calidad que tiene la empresa.

Accién correctiva. Proporcionar un método sistematico para resolver de una
vez para siempre los problemas a medida que son identificados.

Planeacién del dia "CERO DEFECTOS". Planear las actividades que
conduzean a la preparacidn y celebracion formal del dia "Cero Defectos™.
Capacitacién, Capacitacién de supervisores en el establecimiento del
programa "cero defectos".

Determinar las acciones. Determinar la accion a seguir para actuar en
"cero defectos”.
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10} Metas. Impulsar al personal a establecer metas individuales y grupales sobre
la mejora de la calidad.

11) Investigacién, Investigar las causas de los errores que impiden el
cumplimiento de metas de mejora.

12} Reconecimiento. Promover el reconocimiento a los participantes del
programa.

2.3 Filosofia de Jurdn

El Dr. Juran fue a Japon invitado por JUSE en el afio 1954, el objetive de la
visita era ayudarles a convencer a la alta gerencia de su responsabilidad de apovar la
calidad total. Los antecendentes eran, que en los afios 50 se puso de moda en las
fabricas japonesas ¢l control de calidad o control estadistico y en la practica dio
origen a varios problemas:

% Los empleados experumentados que siempre habian confiado en su
experiencia y sentido comun, sostenian que los métodos estadisticos eran
indtiles.

** No habia normas en cuanto a niveles de tecnologia, de trabajo e inspeccion,
se quejaban que era muy dificil poner muchos factores en norras técnicas.

* Para su aplicacién el control de calidad requeria datos, pero estos eran muy
£5Ca508.

“ Aunque hubiera datos, estos no eran muy confiables, pues no se aplicaban
técnicas de muestreo.

La Calidad Total seguia siendo un movimiento de los ingenieros y obreros en
las plantas. La gerencia alta y media no mostraba mayor interés, muchos pensaban
que la Calidad Total era costosa para sus empresas. La filosofia de Jurdn es notable
por lo riguroso de su légica y su ausencia de afirmaciones sensacionalistas, lo cual le
da un atractivo especial a los ojos de los ingenieros. Un ejemplo de esto es lo que él
llama: "La trilogia de JURAN". Ver figura [1.B.
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a) Planeacion de la
calidad

c) Mejora de [a calidad b) Control de la calidad

Figura IL.B

La trifogia de Juran no es sino la enumeracion de tres pasos fundamentales en
un proceso de mejoramiento;

a} Planeacion de la calidad
< Determinar quienes son los clientes
Determinar fas necesidades de los clientes
Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a Ias
necesidades de los clientes
% Desamrollar procesos capaces de producir las caracteristicas de los
productos
% Transferir los planes a [as fuerzas operativas
b) Control de la calidad
% Ewvalvar el comportamiento real del producto
% Comparar el comportamiento real con los objetivos del producto
% Actuar sobre la diferencia
¢) Mejora de [a calidad
< Establecer Iz infraestructara
< Identificar los proyectos de mejora
% Establece equipos para los proyectos
** Proporcionar recursos a los equipos, formacién y motivacion para
diagnosticar las causas
% Fomentar los beneficios

LA
0.0
k)
"
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4 Establecer controles para conservar los beneficios

Estos tres pasos se repiten, constituyendo un proceso de mejora continua,

2.4 Filosofia de (shikawa

Es la principal autoridad japonesa en el campo de calidad , presenta un nuevo
concepto de la gerencia donde “practicar el control de calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea ¢l mis econémico,
el mas util y siempre satisfactorio para el consumidor”. Sus conceptos tienen
aplicacién y funcionamiento en los programas de control total de calidad mediante la
participacion de todos los empleados incluyendo los altos directivos. Las principales
ventajas del control de calidad descritos por ¢l Dr. Ishikawa son:

a) Proveer al cliente una verdadera garantia de calidad mediante el control de
procesos. El control de calidad y el control de procesos ayudan a los empleados a
identificar y eliminar las causas de los defectos y fallas.

b) El control total de calidad permite que las empresas descubran una falla antes de
que esta se convierta en desastre mediante los canales de comunicacion.

¢) El control total de calidad permite que los responsables del disefio vy
manufactura del producto se ajusten de manera eficiente a los cambios de los
requisitos de los clientes.

d) El control total de calidad ayuda a los lideres a obtener datos e informacion
suficientes para evitar fallos en el sistema

2.4.1 Puntos relacionados con el eontrol de calidad

a) Se hace control de calidad con el fin de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores.

b} Orientacién hacia el consumidor donde los requisitos de los consumidores se
tomen en cuenta al disefiar, manufacturar y vender sus productos.

¢} Calidad. El enfoque basico s controlar la calidad en todas sus manifestaciones,
calidad significa: calidad de vida en el trabajo, calidad de servicio, calidad de la
informacién, calidad del proceso, etc,.

d) Por muy buena que sea la calidad, el producto no podra satisfacer al cliente si el
Precio ¢s excesivo,
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El Dr. Ishikawa considera que existen tres actividades importanies que se deben
seguir en la aplicacion de! control de calidad:

Primera actividad: El fabricante debe entender las caracteristicas de calidad reales
exigtdas por el consumidor (funcionalidad del producto).

Segunda actividad: El fabricante debe fijar métodos para medir y probar las
caracteristicas de calidad reales.

Tercer actividad: El fabricante debe descubrir las caracteristicas de calidad
sustitutas y entender correctamente la relacidn entre ‘éstas y las caracteristicas de
calidad reales, mediante estadisticas y andlisis de calidad.

2.4.2 Circulo de calidad
El control debe organizarse con base a seis pasos:

Primer paso: Determinar metas y objetivos
Segundo pase: Determinar métodos para alcanzar las metas, normalizacién de
trabajo.
Tercer paso: Dar educacién y capacitacion.
Cuarto paso: Realizar el trabajo.
Quinto paso: Verificar los efectos de la realizacion-
% Verificar las causas: Revisién de los factores causales.
% Verificar un proceso por medio de sus efectos
Sexto paso: Tomar la accion apropiada: Impedir que las excepciones vuelvan a
repetirse.

Si en los seis pasos anteriores s¢ emplean métodos estadisticos, el proceso se
convierte en confrol estadistico. Respecto a la calidad se convierte en confrol
estadistico de la calidad y respecto al costo se convierte en control estadistico de
costos.

2.4.3 Garantia de calidad

Para el Dy. [shikawa la garantia de calidad es la esencia misma del control de
calidad, en resumen "parantia de calidad es asepurar la calidad en un producto, de
modo que el cliente pueda comprarlo con confianza y utilizarlo large tiempo con
confianza y satisfaccion”. La responsabilidad por la garantia de calidad corresponde
a las divisiones de disefio y manufactura y no a la inspeccion.
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En japén se han desarrollado tres enfoques de garantia de calidad:

a) Garantia de calidad orientada hacia la inspeccién.

b) Garantia de calidad orientada hacia el proceso: Concepto que hace hincapié en el
control de procesos.

¢) Garantia de calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos, la calidad
debe incorporarse dentro de cada disefio y cada proceso.

3

2.4.4 Control total de calidad

La modalidad japonesa de control total de calidad es diferente de la del Dr.
Feigenbaum; en 1968 en el simposio de control de calidad se acordé utilizar el
término "control de calidad en toda la empresa" para desipnar la modalidad
Japonesa, y significa que todo individuo en cada divisién de la empresa deberd
estudiar, practicar y participar en el control de calidad, esta definicién se ha
ampliado para abarcar a los subcontratistas, a los sistemas de distribucién y a las
compailias filiales. Es importante fomentar al mismo tiempo el control de costos (de
utilidades y precios), el control de cantidades (volumen de produccion, ventas y
existencias) y el control de fechas de entrega.

2.4.5 Concepto de la gerencia

Para el Dr. Ishikawa, la aplicacién del control de calidad podria lograr la
revitalizacién de la industria y efectuar una revolucién conceptual en la gerencia; la
manera como se transforman las compaiiias puede clasificarse en las seis categorias
siguientes:

Categoria 1: Primero la calidad; no las utilidades a corto plazo .
Categoria 2: Orientacién hacia el consumidor no hacia el productor. Pensar desde el
punto de vista de los demaés.
Categoria 3. El proceso siguiente es su cliente. Es preciso acabar con el
seccionalismo . Se debe adoptar un enfoque de servicio entre los empleados.
Categoria 4; Utilizar datos y nomeros en las presentaciones, utilizar métodos
estadisticos.
Categoria 5: Respeto a la humanidad como filosofia administrativa; administracién
totalmente participante, delegar la autoridad.
Categoria 6: Administracién interfuncional. La empresa debe crear comités
interfuncionales, segiim las funciones que se van a administrar para fortalecer a toda
la organizacidn.
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El control de calidad no puede progresar si la politica no es clata, si no hay liderazgo
desde arriba, no se puede insistir en el control total de la calidad.

a) Alta Gerencia

b)

)
0.0

*,
Lod

)
oo

J

Debe estudiar el control de calidad y el control total de calidad antes de
cualquier ofra persona de la compadiia

Establecer politicas para definir las posiciones que adoptara la empresa en
materia de conirol total de calidad.

Reunir informacion relativa a la calidad y al control de calidad.

Asumir el liderazgo en calidad y control de calidad.

Para poner en practica el control de calidad, impartase educacién adecuada en
combinacidn con planes a largo plazo.

Verificar si la calidad y el control de calidad se estan realizando de acuerdo a
lo proyectado v tomar las medidas necesarias.

Dejar bien claro que la responsabilidad por la garantia de calidad corresponde
a la alta gerencia .

Inculcar la idea de que el proceso siguiente es su cliente, lo que da garantia a
cada uno de los procesos sucesivos.

Gerencia media

A
0’6

Quien sea incapaz de manejar a sus subalternos, no es tan buen como se cree.
Quien sea capaz de manejar a sus superiores, podri considerarse como
persona competente,

Si se les delega la autoridad libremente, los subalternos aplicardn todas sus
capacidades y se superaran en sus oficios.

Los gerentes de nivel medio y ios que estan debajo de ellos son responsables
por la exactitud de los datos que se recolecten relativos al lugar de trabajo.

Es responsabilidad de la gerencia media ver que funcionen las actividades de
los circulos de control de calidad .

Comunicacion con otras divisiones (gerencia interfuncional).

2.4,6 Circulos de calidad,

La idea basica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia de

calidad y productividad en todos y cada uno de los miembros de una organizacién, a
través del trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos, asi
como el apoyo reciproco. Todo ello, para el estudio y resolucién de problemas que

afecten el adecuado desempefio y la calidad de un area de trabajo, proponiendo ideas
y alternativas con un enfoque de mejora continua.
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2.4.6.1Definiciones

% Un Circule de Calidad es un pequefic grupo de personas que se retinen
voluntariamente y en forma periddica, para detectar, analizar y buscar
soluciones a los problemas que se suscitan en su area de trabajo.

% Un Circulo de Calidad esta formado por pequefios grupos de empleados
que se retnen e interviemen a intervalos fijos con su dirigente, para
identificar y solucionar problemas relacionados con sus labores cotidianas.

% Un Circulo de Calidad estd integrado por un reducido nimero de
empleados de la misma drea de trabajo y su supervisor, que se refnen
voluntaria y regularmente para estudiar técnicas de mejoramiento de control
de calidad y de productividad, con el fin de aplicarlas en la identificacion y
solucién de dificultades relacionadas con problemas vinculados a sus
trabajos.

% El Circulo de Calidad es un grupo pequefio que desarrolla actividades de
conirol de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequefio
grupo leva a cabo continuamente, como parte de las actividades de control
de calidad en toda la empresa, autodesarrollo y desarrollo, mutuo control y
mejoramiento dentro del taller, utilizando técnicas de control de calidad con
participacion de todos los miembros.

< Un grupo pequefio de empleados que realizan tareas similares y que
voluntariamente se relinen con regularidad, en horas de trabajo, para
identificar las causas de los problemas de sus trabajos y proponer
soluciones a la gerencia.

La popularidad de los Circulos de Calidad, se debe a que favorecen que los
propios trabajadores compartan con la administracion la responsabilidad de definir y
resolver problemas de coordinacién, productividad y por supuesto de calidad.
Adicionalmente, propician la integracion y el tnvolucramiento del personal de la
empresa con el objetivo de mejorar, ya sea productos o procesos.

En otras palabras los Circulos de Calidad se dan cuenta de todo lo erténeo que
ocurre dentro de una empresa, dan la sefial de alarma y crean la exigencia de buscar
soluciones en conjunto. Los empleados de cada Circulo forman un grupo natural de
trabajo, donde las actividades de sus integrantes estan de alguna forma relacionadas
como parte de un proceso o trabajo. La tarea de cada uno de ellos, encabezada por
un supervisor, consiste en estudiar cualquier problema de produccion o de servicio
que se encuenire dentro del ambito de su competencia. En la mayoria de los casos,
un Circulo comprende un proyecto de estudio que puede selucionarse en tres meses
aproximadamente y que no tomara arriba de un semestre.
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La mision de un Circulo pueden reswmirse en:
«+ Contribuir a mejorar y desarrollar a la empresa.
+* Respetar el lado humano de los individuos y edificar un ambiente agradable
de trabajo y de realizacién personal.
% Propiciar la aplicacton del talento de los trabajadores para el mejoramiento
continuo de las dreas de la organizacion.

El término Circulo de Calidad tiene dos significados. Se refiere tanto a una
estructura y a un proceso como a un grupo de personas y a las actividades que
realizan. Por consiguiente, es posible hablar de un proceso de Circule de Calidad al
igual que de la estructura del mismo,

El proceso de un Circulo de Calidad esta dividido en cuatro subprocesos.

1) Identificacién de problemas, estudio a fondo de las técnicas para mejorar la
calidad y Ia productividad, y disefio de soluciones.
En esta etapa los miembros del Circulo de Calidad, se renen para exponer todos los
problemas, enlistados correspondientes a su 4rea de trabajo -es importante detectar
todos los problemas que son percibidos. Una vez que se han obtenido éstos, se
Jjerarquizan por su orden de importancia, siendo relevante que todos los integrantes
den su opinion, haciendo valer sus puntos de vista y con Ia coordinacién del Iider,
Por consenso se elige el problema de mayor importancia, el cual pasard a ser el
proyecto. Posteriormente, se recopilan todos los datos para precisar el problema con
orientacién hacia su solucion. Esta informacién se analiza vy discute. Habiendo
elegido la mejor solucion o en su caso la primera y segunda alternativa, se elabora
un plan de accion correctiva o de mejoramiento.
2) Explicar, en una exposicion para la Direccion o el nivel gerencial , la solucidn
propuesta por el grupo, con el fin de que los relacionados con el asunto decidan
acerca de su factibilidad.
El plan de accion correctiva o de mejoramiento es expuesto a la Direccién o la
Gerencia, para continuar con un didlogo con ofras areas y niveles, involucrandose
éstas segin lo requiera el andlisis. Si existe acuerdo se autoriza la implantacién, pero
si por alguna causa no se aprueba, se explica al grupo v se les motiva a encontrar
otra solucion mas viable.
3) Ejecucion de ka solucién por parte de la organizacién general.
El plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por los integrantes del Circulo de
Calidad con el respaldo vy la asesoria de los niveles superiores v en su caso de las
areas involucradas.
4} Evaluacién del Exito de la propuesta por parte del Circulo y de la organizacién.
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Esta parte es muy importante ya que permite constatar acierfos y errores y en
consecuencia instrumentar adecuaciones de mejora.

2.4.6.2 Caracteristicas de tos Circulos de Calidad.

*,
0'0

Los Circulos de Calidad son grupos pequefios. En ellos pueden participar
desde cuatro hasta quince miembros. Ocho es el nimero ideal. Se rednen a
intervalos fijos (generalmente una vez a la semana) con un dirigente, para
identificar y solucionar problemas relacionados con sus labores cotidianas.
Todos sus miembros deben laborar en un mismo taller ¢ area de trabajo.
Esto le da identidad al Circulo y sentido de pertenencia a sus integrantes.
Los integranies deben trabajar bajo el mismo jefe o supervisor, quien a su
vez es también integrante del Circulo.

Por lo regular, el jefe o supervisor es también jefe del Circulo. Este no
ordena ni toma decisiones, son los integrantes en conjunto quienes deciden.
La participacion es voluntaria, tanto para el lider como para los micmbros.
De ahi que la existencia de los Circulos depende de la decisién de cada
integrante,

Los Circulos se refinen una vez a la semana durante las horas habiles v
reciben remuneracidn adicional por este trabajo.

Lo ideal es que las reuniones se celebren en lugares especiales alejados del
area de trabajo.

Los miembros del Circulo deben recibir capacitacién especial para
participar adecuadamente, tanto previa a la creacion del Circulo, como
continua durante su operacidn.

Los miembros del grupo y no la gerencia son quienes eligen el problema y
los proyectos sobre los cuales habra de trabajarse,

En forma ideal el proceso de seleccion no se Heva a cabo por votacién
democratica (por mayoria de votos), sino por consenso; en esta forma todos
los participantes convienen en los problemas que es necesario resolver.

Los Circulos deben recibir asistencia o asesoria para analizar un problema y
decidir al respecto.

La Direccidon General y los expertos técnicos deben comprometerse a
brindar su ayuda a los Circulos de Calidad.

Los Circulos habran de recibir el apoyo de un Asesor (intemo o externo),
que asistird a todas las reuniones, pero que no es miembro del Circulo.

Las exposiciones preparadas para la Direccidn seran previamente
presentadas a los gerentes y los expertos técnicos quienes normalmente
tienen la autoridad para tomar una decisién acerca de la viabilidad de la
propuesta,
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+ La empresa debe efectuar evaluaciones periddicas para comprobar si se
proporciona lo mecesario para la operacidn de los Circulos de Calidad, asi
como para la ejecucion de las propuestas que de Estos se deriven.

% Los Circulos de Calidad no son para sostenerlos durante un tiempo y tuego
abandonarlos, sino que hay que mantenetlos permanentemente en
operacion, procurando siempre su mejoramiento.

2.4.6.3 Establecimiento c!e los Circulos de Calidad.

Para la introduccién de los Circulos de Calidad en una empresa se reguiere
fundamentalmente de llevar a cabo las siguientes fases o etapas:

1)} Convencer y comprometer a la Direccidn General en el proceso.

2) Establecer la organizacién necesaria para la administracion de los Circulos
de Calidad, a partir de una unidad administrativa encargada de coordinar su
introduccion y operacion.

3) Comprometer al sindicato.

4) Desarrollar un plan de trabajo para la introduccidn de los Circulos de
Calidad, a efecto de que Estos formen parte de la operacion del negocio.

5} Reglamentar la forma de operacion de los Circulos de Calidad.

6) Desarrollar los Sistemas de Apoyo para los Circulos de Calidad.

7) Aplicar programas de capacitacion a todo el personal y niveles de la
empresa, para que se tenga un conocimiento y metodologia de trabajo
homogéneos.

8) Disponer de los apoyos didécticos y logisticos para las tarcas de los Circulos
de Calidad.

Al vender la idea de los Circulos de Calidad, es necesario ‘proceder de arriba
hacia abajo. Primero se debe de involucrar a los ejecutivos v al sindicato, después a
los gerentes de nivel medio y, finalmente, a los empleados.

Posteriormente, durante el establecimiento de los Circulos de Calidad, es
conveniente comenzar por el nivel medio capacitando a los gerentes con el fin de
que comprendan cuales son los objetivos del programa, la funcion que Ellos deben
desempefiar y los beneficios que disfrutaran.

Después se debe capacitar a los supervisores de primera linea como jefes de
los Circulos de Calidad. Finalmente se debe ensefiar a los empleados las técnicas
para solucionar problemas en grupo y los métodos para la toma de decisiones en
conjunto.
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Es conveniente establecer un programa piloto, cubriendo departamento por
departamento, hasta abarcar toda la empresa. Tres Circulos es un buen numero para
empezar, se podran atender adecuadamente v se aprendera de éstos.

2.4.7 Utilizacion de métodos estadisticos.

Para el Dr, Ishikawa sin analisis estadistico no puede haber un control
eficaz. Los méfodos estadisticos los divide en tres categorias.

a) Método estadistico elemetal (incluye las 1famadas sicte herramientas).
b} Método estadistico intermedia,
¢) Método estadistico avanzado (con computadores)

El 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver aplicando las
siete herrarnientas elementales.

2.5 Filosofia del Dr. Armand V., Feigenbaum.

El Dr. Feigenbaum es el originador del concepto de control total de calidad.
Se encontraba ain estudiando en 1951 su doctorado en el Massachusettes Institute of
Technology cuando publico su conocida obra: “Control Total de Calidad”. Sus ideas
respecto del control de calidad representan un paso memorable en la historia de esta
disciplina . Hizo ver que el control de calidad tradicional, basado en la inspecci6n,
ya no era adecuado, y que habia que adoptar un enfoque de sistemas, que
involucraria a toda la compaiiia.

Para Feigenbaum un sistema de calidad es una estructura operativa de trabajo,
que reune las siguientes caracteristicas:

a) Acepiada en la compafiia v en la planta

b} Documentada con procedimientos integrados, técnicos y administrativos.

¢) Estos procedimientos deben ser efectivos para guiar de la mejor manera y mas
practica, las acciones coordinadas de las personas , maquinas e informacion de la
compaiiia y de la planta, para asegurar la satisfaccion del cliente y la economia
de los costos.
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Para ¢l logro de un sistema de calidad total, Feigenbaum hace intervenir la

ingenierfa de sistemas y la administracién de sistemas. Las actividades sistematicas
que se aplican al control de calidad son las siguientes:

a)
b)

)

d)

La ingenieria de sisteras es el proceso tecnologico de crear y estructurar
sisternas efectivos de calidad persona-maquina-informacion,

La administracién de sistemas es el proceso administrativo de asegurar la
operacion efectiva del sistema de calidad.

La economia del sistema, incluyendo especialmente el costo de calidad, es el
proceso de medicién y control para llevar la asignacién de recursos mas efectiva
del contenido de persona-maquina-informacion del sistema de calidad.

Las mediciones de sistemas, particularmente lo que respecta a auditorias
sistematicas y a las determinaciones de calidad para los clientes, son los procesos
de evaluacion de la efectividad mediante 1a cual los sistemas de calidad logran
sus objetivos y cumplen sus metas.

Para el Dr, Feigenbaum, son seis los principios fundamentales para la ingemieria

de sistemas de calidad (ISC):

a)

b)

La itegracion de sistemas de calidad (SC) relaciona la tecnologia de calidad a
los requisitos de calidad.

La integracion de sistemas de calidad relaciona esta tecnologia de la calidad a
los requisitos de calidad en una mapera organizada de los procedimientos y
confroles especificos necesarios.

¢) La ISC considera el rango total de todos los factores relevantes humanos, de
informacién y de equipo, necesarios para estos procedimientos y controles.

d) La ISC establece especificamente las medidas de retroalimentacion, conira las
cuales Ia operacidn del sistema de cahdad se evaluara,

¢) La ISC estructura objetivamente el sistema de calidad que se necesita, y
proporciona las auditorias del sistema.

f) La ingenieria y administracién de sistemas proporciona el controf continuo del
sistema de calidad.
Los sistemas de calidad deben ser estructurados para integrar las siguientes

caracteristicas:

a) Politicas y objetivos de calidad definidos y especificos.

b} Fuerte orientacion hacia el cliente.

¢) Todas las actividades necesarias para lograr estas politicas y objetivos de calidad.

d) Integracion de las actividades en foda la compaiiia.

e) Asignaciones claras del personal para el logro de la calidad.
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k)
i)

k)
D

Actividades especificas del control de proveedores.

Identificacion completa del equipo de calidad.

Flujo definido y efectivo de informacion, procesamiento y control.

Fuerte interés en la calidad, motivacion y capacitacion positiva sobre la calidad
en toda la compaiiia.

Costos de calidad y otros estdndares y mediciones def desempefio de calidad.
Efectividad positiva de las acciones correctivas.

Control continuo  del  sistema, incluyendo la  prealimentacion vy la
retroalimentacidn de la wmformacién, el andlisis de los resultados y la
comparacion con los estandares.

m) Auditoria periodica de las actividades det sistema,
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CAPITULO 1L INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION DE LA
CALIDAD.

III.1 INTRODUCCION

La forma de concebir la normalizacion ha cambiado con el tiempo, hace
algunos afios bastaba con decir que un producto estaba fabricado de acuerdo con una
norma para que el comprador tuviera preferencia de ese producto sobre otros no
elaborados de acuerdo a esa norma. Pero luego ya no era suficiente que ¢l productor
afirmara que cumplia con la norma, sino que debia comprobarlo mediante
mediciones, ensayos y prucbas gue los compradores realizaban a sus productos.
Posteriormente y para demostrar que las pruebas y mediciones eran correctamente
realizadas, los laboratorios debian acreditarse para demostrar que sus equipos erat
adecuados y que contaban con personal capacitado. Después la normalizacion
evoluciona de tal forma que no solo se debia comprobar si s¢ cumple o no 1a norma,
sino que también se cumple de manera consistente. Es entonces que surge el
concepio de Sistemas de Aseguramiento de Ia Calidad.

En un principio cada uno de los compradores creo su propio Sistema de
Aseguramiento de la Calidad, asi es como muchos proveedores debian cumplir los
requisitos de las armadoras de automoviles, pero en un mercado globalizado es
imposible que cada comprador determine su norma y proceso, es por eso que ISO ha
alcanzado difusion y aceptaciéon en mas de 120 paises.  Para demostrar la
consistencia de las operaciones dentro de una empresa debe de seguir una norma y
demostrar que la sigue mediante una certificacion que otorga un organismo de
tercera parte, que ¢s independiente, imparcial y reconocido,

Contar con una estructura de normalizacion sélida vy conocer las normas
internacionales son herramientas basicas para competir en un mercado globalizado,
esto o es tan sencillo ya que si bien existen normas voluntarias como ISO, que son
aceptadas en muchos paises, las regulaciones o normas obligatorias cambian en
cada pais.

Poco a poco el términe CALIDAD se ha introducido en ¢l mundo de la
empresa, tanto industrial como de servicios. Pero son muchas las empresas que no
conocen o confunden el significado de este concepto.
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% Algunos lo confunden con un producto que muestra unas cualidades
inmejorables. Sin embargo la CALIDAD va mas all4 de las caracteristicas de un
producto o servicio.

+ Existen quienes la asocian con una acumuiacion de papeles que no sirven sino
para ralentizar el trabajo, vy el desarrollo de las actividades. Sin embargo, la
CALIDAD, o en este caso el SISTEMA DE CALIDAD en una organizacion, es
algo mas que una serie de documentos vy papeles para realizar registros.

% Y muchos otros identifican CALIDAD con CONTRQCL DE CALIDAD, siendo
este iltimo sélo una parte del SISTEMA DE CALIDAD.

III.2 CONCEPTOS GENERALES

Términos relativos al sistema de calidad™

Elemente: Cualquier ente que puede ser desctito y considerado individualmente,
Requisitos para la calidad: Una expresién de las necesidades o su traduccion
dentro de un conjunto de requisitos establecidos cuantitativa o cualitativamente, para

las caracteristicas de un elemento a fin de permitir su realizacion y examen

Precesos: Conjunto interrelacionado de recursos y actividades que transforman
elementos de entrada en elementos de salida.

Producto; El resultado de actividades o procesos.

Organizacién: Una compafiia o institucion o parte de fa misma, ya sea incorporada
0 no, piblica o privada que tiene {unciones y administracién propia.

Calidad: Conjunto de caracteristicas de un elemento que le confiere la aptitud para
satisfacer necesidades explicitas e implicitas.

Politica de calidad: Directrices y objetivos generales de una organizacion,
concernientes a la calidad los cuales son formalmente expresados por la alta
direccién,
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Administracién de Ia calidad: Conjunto de actividades de la funcion general de
administracién que determina la politica de calidad, los objetivos, las
responsabilidades, y la implantacion de estos por medios tales como planeaciéon de
la calidad, ¢l control de calidad, aseguramiento de la calidad y el mejoramiento de la
calidad, dentro del marco del sistema de calidad. La administracion de la calidad
opera a través del sistema de calidad.

Administraciéon para la calidad total: Forma de administrar una organizacién
centrada en {a calidad basado en la participacién de todos sus miembros, y orientada
al éxito a largo plazo a través de la satisfaccion del cliente y en beneficio de todos
los miembros de la organizacion y de la sociedad.

Planeacion de la calidad: Son las actividades que determinan los objetivos y
requisitos para la calidad, asi como los requisitos para la umplantacion de los
elementos del sistema de calidad.

Control de calidad: Técnicas y actividades de caracter operacional, utilizadas para
cumplir }os requisitos para la calidad.

Aseguramiento de la calidad: Conjunto de actividades planeadas y sistematicas
implantadas dentro del sistema de calidad, y demostradas segin se requiera para
proporcionar confianza adecuada de que wn elemento cumplira los requisitos para la
calidad.

Mejoramiento de la calidad: Son las acciones tomadas en toda la organizacion,
para incrementar la efectividad y fa eficiencia de las actividades y los procesos, afin

de proveer beneficios adicionales, tanto para la organizacién como para sus clientes.

Sistema de calidad: Bs la estructura organizacional, los procedimientos, los
procesos y los recursos necesarios para implantar la administracion de la calidad.

Estructura organizacional: Las responsabilidades, autoridades y relaciones,
configuradas de acuerdo a una estructura, a traves de la cual una organizacién
desempefia sus funciones.

Cliente: El receptor de un producto suministrado por el proveedor.

Proveedor: Organizacién que suministra un producto al cliente.
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Hoy en dia y desde hace ya muchos afios es requerimiento de sobrevivencia
empresarial, que cualquier organizacion sin importar su tamatio, cuente con sistemas
de: planeacién, organizacién, direccion, control y evaluacion de bienes y servicios;
pero es hasta 1987 cuando se difunden de manera peneralizada los sistemas de
Admnistracion de Calidad, herramienta de control y evaluacion de todos los
sistemas y elementos de produccion y administracion que intervienen de manera
directa ¢ indirecta en la calidad y seguridad del producto o servicio, para la plena
satisfaccion del cliente cumpliendo con las disposiciones guberramentales de
seguridad y requerimientos contractuales del cliente proveedor.

La definicion de la administracién aun no ha adquirido uniformidad, ya que
los diversos autores de este campo adecuan el concepto de acuerdo a su escuela o
corriente, sin embargo la idea fundamental se puede condensar en lo siguiente:
"Administracion es el compunto swistemdtico de reglas para lograr la mdxima
eficiencia en las formas de estructuvar y mavejar un organismo social”,

Actualmente la administracion se centra en la calidad del producto o servicio,
la satisfaccion del cliente, vy en el beneficio de los miembros de la empresa, de los
subcontratistas v de la sociedad, a esta nueva fase de la administracion se le conoce
como Administracién para la calidad.

La Calidad puede definirse como el conjunfo de caracleristicas de una
entidad, que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades establecidas y las
implicitas (UNE-EN ISO 8402). El concepto de entidad se extiende tanto a procesos,
como a productos y servicios, una organizacién, o combinacién de eltos. Une de los
objetivos (que no el tnico) que busca la Calidad es la satisfaccion del cliente.

La participacion en el mercado es un factor critico en el éxito de un negocio y
esta altamente correlacionado con la satisfaccion del cliente.

Se pueden considerar dos formas generales de conseguir la satisfaccién del
cliente:

a) Con buenas cualidades, como buen funcionamiento, fiabilidad, durabilidad,
facilidad de uso, estética, personalizacion, servicio a tiempo, seguridad, cortesia,
ete.

b} Sin defectos a la entrega, durante el uso, en los procesos administrativos y en la
acturacion,
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La liberacion y globalizacion de los mercados hace incosteable y complicado
el que los clientes estén supervisando y comprobando la calidad y consistencia de
los productores, por lo que ahora el proveedor se debe de preocupar de producir v
dar satisfaccion al cliente por lo se debe de operar de acuerdo con la norma y
establecer un Sistema de Aseguramiento de Calidad para conseguir la satisfaccion
de los clientes.

IIL3. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

Cuando la direccién acepta los conceptos de la administracion de la calidad,
gue proporcionan un conjunto de directrices y modelos para el aseguramiento de la
calidad, se procede a la seleccion de la norma aplicable a la organizacién de la
familia NMX-CC, o de las normas internacionales ISO-9000. Los objetivos,
procesos, productos y practicas individuales de cada organizacion en particular,
influyen absolutamente en el disefio e implantacién de un sistema de calidad.

Un Sistema de Calidad identifica, documenta, coordina y mantiene las
actividades necesarias para que los productos/servicios cumplan con los requisitos
de calidad establecidos, sin tener en cuenta donde estas actividades se producen.

Un Sistema de Calidad pone requisitos a las actividades y procesos que se
realizan en la empresa, y docwmenta cémo se realizan estas actividades.

El objetivo de un Sistema de Calidad es satisfacer las necesidades internas de
la gestion de la organizacidn. Por tanto va mas alla de satisfacer los requisitos que
pone el cliente.

3.1 Alcance de un Sistema de Calidad

El sistema de calidad debe abarcar todas las actividades que se realizan en la
empresa y que puedan afectar (directa o indircctamente) a la calidad del
producto/servicio que suministra.

Estas actividades abarcan desde las actividades de compra, control del diseiio,
control de la documentacion, realizacion de ofertas, identificacién de los productos,
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control de los procesos, inspeccion de los productos, hasta el tratamiento de
productos ro conformes, almacenamiento, formacion del personal, ete.

Un Sistema de Calidad ayuda a evitar problemas en la gjecucion de estas
actividades, va que la filtracién de ervores a través de las actividades de la empresa
puede ocasionar importantes pérdidas. El coste de corregir un error entre proveedor
y cliente antes de firmar el contrato, es mucho menor que si el error se detecta en la
entrega al cliente del producto/servicio terminado. El espiritu de los Sistemas de
Calidad es prevenir errores para evitar estas filtraciones y pérdidas econdmicas.

Para la implantacién de estas sistemdticas se pueden seguir distintos enfoques
de calidad.

3.2 Enfoques de Calidad

Una vez que una empresa se decide a implantar un Sistema de Calidad, puede
seguir distintos caminos para conseguirlo. El camino elegido sera normalmente
funcion de los siguientes factores;

a) Tamafio de la empresa.
b) Disponibilidad de recursos {entre ellos el tiempo).
¢) Motivo por ¢l que necesita un Sistema de Calidad.

3.2.1 Enfoque Global

Este enfoque se orienta para las medianas y grandes corporaciones, con un
plazo de implantacion largo, su objetivo es conseguir el liderazgo. Estd orientado a
conseguir la satisfaccion del cliente mediante la mejora continua. Los tres puntos
fundamentales para consegnir la implantacién de un Sistema de Calidad son:
a) Liderazgo de la direccién en la implantacion del sistema.

b) Participacién de todo el personal de la organizacin.
¢) Formacion continua.

Para lograrlo los puntos importantes a considerar son los signientes:
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I. Entendimiento de las necesidades y requerimientos del mercado, mediante
encuestas, analizando la competencia e identificando los valores clave del éxito,
como pueden ser:

Valor del producto para el cliente

Cumplir con los compromisos

Fabricar productos sin defectos

Cumplir con los plazos

Dar servicio de apoyo al cliente

2

%
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2. Definir y analizar los procesos
& Identificando y determinando sus limites
% Designado sus responsables
% Analizando y mejorando estos procesos

3. Establecer mediciongs v objetivos
% De la satisfaccion de clientes

» De la calidad y el rendimiento de los procesos
De Ia calidad de los proveedores y servicios

» Del cumplimiento de objetivos y compromisos, etc.

.

o

>,
] 0.‘

-

4. Eliminar defectos

5. Reducir Jos ciclos
% Tdentificando los puntos crificos en los procesos
% Estableciendo métodos y herramientas

Existen modelos para lograr la administracion de la calidad bajo un enfoque
global en los cuales se puede lograr la implantacion de un sistema de calidad. Entre
ellos se describiran:

a) Modelo de Malcom Baldridge

b) Premio Nacional de la Calidad. SECOFI
¢) Modelo EFQM de la Excelencia
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3.2.2 Enfoque Prictico

Este enfoque puede ser adoptado por cualquier tipo de empresa o industria
(fundamentalmente pequefias y medianas empresas), y cuyo objetivo es mejorar en
el corto plazo.

Una forma de operar en estos casos es:

1. Identificando y cuantificando los defectos
2. Analizando las causas que los producen
3. Estudiando las acciones a tomar para eliminarlos

Existen distintas herramientas para la realizacidén de estas actividades, como
son las Metodologias de Evaluacion y Mejora de Procesos, la Deteccidn de
Probiemas, etc.

3.2.3 Enfoque Tictico

Qrientado a cualquier tipo de empresa. Su objetivo es el Aseguramiento de la
Calidad como estrategia thctica de la empresa. Este tipo de implantacion de Sistemas
de Calidad suele tener como fin la certificacion del Sistema de Calidad por un
organismo externo acreditado para ello.

Esta implantacién se hace en base a un modelo, Los mas utilizados son los
modelos para ¢f Aseguramiento de la Calidad definidos en las normas 15O 9000.

HIL.4. Modelos para la Administracion de Ia Calidad
4.1 Modeio Malcom Baldridge

Es un modelo conocido como el Premio Naciomal de Calidad Malcom
Baldrige y puede usarse para guiar la mejora en practicamente cualquier
organizacion. Fue autorizado por el congreso de los Estados Unidos en agosto de
1987 mediante la ley piblica 100-107. El concepto de mejoramienio de calidad
manejado en esta ley es directamente aplicable a pequefias empresas como también
a grandes empresas, y al sector pablico como también al sector privado. Ayuda a
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estimular a las compafiias al ingjoramiento de la calidad y productividad por el
orgullo de ser reconocido mientras se obtiene una alta competencia a través del

incremento de las utilidades™.

El Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige es un premio anual
reconocido por las compaiifas de Estados Unidos que sobresalen en la
administracior de la calidad, El Premio promueve la concientizacion de la calidad
como un elemento importante en la competitividad; entendiendo los requerimientos
de excelencia de catidad, compartiendo informacion sobre estrategias exitosas de
calidad vy los beneficios de estas estrategias. El Premio es dirigido por el Instituto
Nacional de Normas y Tecnologia (NIST) y admimstrado por la Sociedad
Americana de Control de Calidad {ASQC)",

Las categorfas del Premio son las siguientes:

4.1.1 Liderazgo

Esta categoria examina los sistemas de direccion de la compafiia y como la
compafia dirige sus responsabilidades ante Ia sociedad y provee apoyo a la
comunidad.

a) Sistemas de direccion: Describe el sistema de direccion de la compafifa y
como los lideres guian a la compafiia en los objetivos, desarrollando v
sustentando una efectiva direccidn a través de la organizacion tomando en
cuenta las necesidades y expectativas de todo el personal.

b) Responsabilidad de !a compafiia y ciudadania: Describe como la
compaiifa dirige sus responsabilidades hacia ¢l pablico evaluando los
impactos sobre la sociedad de sus productos, servicios y operaciones y
como la compafiia practica la ciudadania

4.1.2 Planeacibén estratégica

Esta categoria examina como la compafiia fija los objetivos estratégicos y como
desarrolla las estrategias criticas y los planes de accidn para apoyar la direccion.

a) Proceso de desarrollo estratégico: Codmo la compariia desarrolla su visién
al futuro y establece direcciones estratépicas.
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b) Estrategia de la compafiia Debe resumirse la estrategia de ia compaftia y

fos planes de accion. Incorporando:

< Resumen de los planes de accion y los planes de los recursos humanos
relacionados que se derivan de la estrategta de la compaiiia.

< Proveer una proyeccion de dos a ctoco afios de los objetivos medibles y/o
indicadores de desempefic basados en cambios probables originados por
los planes de accién de la compafifa. Incluir comparaciones apropiadas
con la competencia.

4.1.3 Enfoque al cliente y mercado

Esta categoria es el punto focal del premio y describe como la compahia busca
satisfacer las voces del clienie y del mercado.

a) Conocimiento del mercado y cliente: Describe como la compafiia
determina los requerimientos v expectativas del cliente mediante métodos
efectivos.

b) Satisfaccion del chente v mejoramiento de la relacion: Como la compaiiia
maneja eficazmente sus responsabilidades para satisfacer al cliente. El
mejoramiento de las relaciones provee un medio potencial para que la
compafiia entienda y maneje las expectativas del cliente y desarrollar
Uevos Negocios.

4.1.4 Informacidn y anilisis

Dentro del modelo es el principal punto para que toda la informacién clave y datos
se manejen eficazmente y se dirija a la mejora del desempefio de la organizacion
para hacerla mas competitiva.

a) Seleccién y uso de la informacion y datos: Como la compafiia selecciona,
administra y usa la informacién y datos para soportar los objetivos del
negocio con un fuerte énfasis sobre la administracion del proceso, planes
de accidn y desempeifio de la mejora. Se requiere una evaluacion de los
principales tipos de datos financieros y no financieros.

b) Seleccién v uso de la comparacién de informacion y datos: Contar con
informacién v datos sobre como las comparaciones competitivas y de
mercado son seleccionadas v usadas para ayudar a dirigir al mejoramiento
de todo el desempeiio de la compaiifa. Promueve la mejora en las areas
ma4s criticas de la estrategia competitiva de la compaiiia.
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©)

Analisis y revision del desempefio de la compaiiia: Esta partida orienta el
analisis del nivel de desempeifio de [a compaiiia.

4.1.4 Enfoque al recurso humano

Esta categoria orienta el desarrollo del recurso humano y los requerimientos de la
administracién en una forma integrada, apegandose con las direcciones estratégicas
de 1a compaiiia.

a)

b)

¢)

Sistemas de trabajo: describe como los sistemas de trabajo de la compaiiia
y disefio de puestos, compensaciones y reconocimientos levan al
desempefio e impulsan a todos los empleados a contribuir eficientemente.
Educacion, entrenamiento y desempeiio del empleado: Como la compafiia
desarrolla la fuerza de trabajo via educacidn, entrenamiento, para reforzar
los conocimientos y las habilidades.

Bienestar y satisfaccion del empleado: Describe como el clima taboral, y
medio ambiente laboral son los medios para dar soporte al bienestar,
satisfaccion y motivacién de todos los empleados.

4,1.5 Administracion de los procesos

Esta categoria es clave para el desempefio de los procesos, contiene los
requerimientos centrales para una administracion de procesos eficiente v efectiva.

a)

b}

Administracion de procesos (productos y servicios): Describe como el
disefio de la compafiia sumnistra, produce, entrega y mejora sus
productos y servicios. También examina como los procesos de
produccién-entrega son disefiados, administrados y mejorados.
Administracién de los procesos de apoyo: Como la compafifa disefia,
implementa, administra v mejora sus procesos de apoyo. Requiere
informacién de coémo la compafiia mantiene, evalla y mejora el
desempefio de los procesos de apoyo claves.

Administracién de los procesos de proveedores y socios: Como la
compafiia disefia, implementa, administra y mejora sus procesos con
proveedores y sociedades, asi como sus relaciones. Se requiere
informacién sobre acciones y planes para mejorar las capacidades de
proveedores y socios para contribuir a mejorar el desempefio de los
objetivos de la compaflia.
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4.1.6 Resultades del negocio

Esta categoria provee una informacién real (mediciones de progreso) para la
evaluacién de los clientes hacia los productos de la compafiia y presencia en el
mercado y los resultados de todos los procesos claves y actividades de la mejora de

Procesos.

a) Resultados de la satisfaccién del cliente: Requiere el uso de toda la
informacion v datos relevantes para establecer el desempefio de los
productos desde una perspectiva hecha por el cliente.

b) Resultados financieros y de mercado: Dirige aquellos factores que reflejan
mejor el desempefio financiero de la compafiia y su posicién en el
mercado.

¢) Resultado de recursos humanos: Dinge aquellos resultados del recurso
humano, relacionados al bienestar, satisfaccion, desarrollo, motivacion del
empleado y el desempefio de los sistemas de trabajo y su efectividad.

d) Resultados de socios y proveedores: Como los niveles y tendencias en
mediciones claves y/o indicadores del desempeiio de proveedores y
socios. Los datos podran reflejar los resultados de cémo los proveedores y
socios han contribuido al desempefio de los objetivos de la compaiiia.

¢) Resultados especificos de la compaiifa- Este apartado dirige a los
resultados de desempefio claves que no cubre los 4 puntos anteriores y
que contribuyen siguificativamente a los objetivos de la compaiiia. Los
resultados reflejan los procesos claves, servicios y mediciones de
desempeiio del proceso.

4.2 Modelo de Direccién por Calidad: Premio Nacienal de Calidad. SECOFT'

A continvacién se muestran los ocho criterios de evaluacion del Premio
Nacional de la Calidad (versidn 1996-1999) y los puntos que represenita en
importancia cada uno:

4.2.1 Criterie 1. Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Clientes

Este elemento consiste en enfocar la organizacion hacia el cliente, mediante
el conocimiento v satisfaccion de sus expectativas, antes, durante y después de haber

enfregado sus productos y servicios.
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Incluye:

Métodos efectivos para conocer los requernmientos y expectativas
completas de los clientes actuales y potenciales sobre sus productos v
SEIVICios

Sistemas de atencidén continua a clientes, atendiéndolos con efectividad,
prontitud y a piena satisfaccidn, en especial coando soliciten informacidn,
asistencia 0 expresen comentarios y quejas.

Metodologia para medir el nivel de satisfaccion del cliente respecto de los
productos y servicios de su empresa, asi como informacion clive que
refleje probables comportamientos y requerimientos futuros,

4.2.2 Criterio 2. Liderazgo

Define el papel y la participacion de los integrantes de la alta direccion de su
organizaciéon como lideres de calidad.

Incluye:

La incorporacion a su organizacion del modelo de direccién por calidad
como una estrategia de largo plazo, adaptando su implantacion de acuerdo
al giro del negocio, tamafio vy estructura organizacional, asi como el
¢ntorno en que se mueve.

La definicidn de los principios y valores que integren a fodo el personal
de la empresa en una cultura de frabajo uniforme hacia la calidad.

La promocién de un enfoque de dar valor superior al cliente y fomentar a
1a cultura de la organizacion a través del gjemplo.

4.2.3 Criterio 3. Desarrollo del Personal con Enfoque de Calidad

Constidera las practicas y sistemas de desarrolio, estimulo y optimizacion del
potencial del personal para que participe y se involucre en el proceso de mejora

continua.

Incluye:

L

Sistemas de trabajo de alte desempefio para impulsar la iniciativa, la
innovacion y creatividad del personal, fomentando el trabajo en equipo y
la comunicacion eficaz a todos los niveles dentro y fuera de la
organizacion.

Métodos de capacitacidn y entrenamiento para aumentar los
conocimientos y habilidades del personal, a fin de que puedan cumplir
con sus objetivos, involucrarse en Ia cultura de calidad y orienfarse al
servicio y atencion al cliente.
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e Acciones que favorezcan un clima laboral positivo, en el que se fomente
la cooperacion y se de un trato justo y equitativo al personal.

4.2.4 Criterio 4. Administracién de Ia Informacién

Se enfoca a 1a forma en que se recolectan, ordenan, procesan y analizan los

datos y la informacién de la empresa para la toma de decisiones.

Incluye:

e FI disefio adecuado de bases de datos, proceses, manejo y difusion de
informacién para uso en la planeacién estratégica y operativa, asi como en
las actividades y procesos.

« Los métodos de analisis e interpretacion de datos e informacién y su
difusién para la toma de decisiones dentro y fuera de la organizacion.

4.2.5 Criterio 5. Planeacién Estratégica

Consiste en el proceso para lograr, mantener o incrementar el liderazgo en
calidad de la organizacién, asi como la forma en que se conjugan armoénicamente los
objetivos estratégicos, operativos, financieros y de calidad en el mediano plazo.

Incluye:

o Establecimiento de la visidn, mision y valores de la organizacion.

o Metodologia para elaborar la planeacion estratégica, integrando los

objetivos de calidad.

e Diagnéstico de o que favorece o frena el proceso de mejora continua.

Proceso de planeacion de objetivos y estrategias a mediano y largo plazo.

o Participacién de los empleados, clientes y proveedores en el proceso de

planeacion.

o Implantacién y difusién de la planeacion a todos los niveles de la

organmizacion, traduciendo los lineamientos y planes estratégicos en
procesos administrables, programas de trabajo y actividades especificas.

4.2.6 Criterio 6. Administracion y Mejora de Procesos

Se enfoca a mantener una adecuada administraciéon y mejora continua de los
procesos de la organizacion, para asegurar que los clientes reciban un valor superior
en los productos y/o servicios, cumpliendo con sus expectativas actuales y futuras.

Incluye:

o Los métodos para disefiar, Desarrollar, introducir y/o mejorar los

productos y/o servicios que se ofrecen a los clientes o usuarios.
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» La metodologia para que los requisitos del cliente se transformen en
caracteristicas de producto o servicio, y estas a su vez se conviertan en
especificaciones de disefio de procesos operativos y administrativos.

o Implantacion del sistema de aseguramiento de calidad para cvaluar y
establecer la mejora continua de los procesos de la organizacion,
incluyendo proveedores vy distribuidores en su caso.

4.2.7 Criterio 7. Impacto en la Sociedad

Se¢ enfoca a establecer métodos de conservacidn de los ecosistemas,
mejorando el entorno fisico, social y econdémico de la empresa, asi como
promoviendo que otras organizaciones de su comunidad adopten este enfoque como
parte de su ética empresarial y social.

Incluye:

e Cumplimiento de normas y regulaciones emitidas por las autoridades.

s Planes y programas encaminados a lograr la mejora del medio ambiente,
reduccion de niveles de contaminacidn, seguridad social, etc. denfro y
fuera de las mstalaciones de la empresa.

e Difusion y promocion de valores de calidad en 1a comonidad.

4.2.8 Criterio 8. Resultados

Se refiere a la relacion causal entre los logros cbtenidos por la organizacion y
la implantacion del modelo de Direccion por Calidad en todos sus aspectos
(financieros, operativos, productivos, administrativos, etc.)

Incluye:

¢ Niveles y tendencias de mejora de productos y servicios.

Niveles y tendencias de mejora de procesos y productividad.
Niveles y tendencias de mejora de la calidad de vida del personal.
Niveles y tendencias de mejora para los accionistas o la institucidn.
Niveles ¥ tendencias de mejora para los clientes.

4.3 Modelo de la Excelencia EFQM /1999

La version mejorada del modelo EFQM/1998 se retitulo oficialmente Modelo
EFQM de la Excelencia ha sido finalizado y acordado por el comité ejecutivo de la
Fundacién Europea para la Administracion de la Calidad (EFQM). Este tomara
efecto a partir del 21 de Abril de 1999.
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Se compone de nueve criterios y cada uno puede ser usado paia evaluar el
progreso de la organizacién a lo lacgo del camino de la excelencia.

4.3.1 Liderazgo - °

Se indica como el comportamiento y las acciones del equipo ejecutivo y sus
lideres inspiran, apoyan y promueven una Cultura de Excelencia mediante el
compromiso hacia la Administracion Total de la Calidad y el apoyo gerencial para
" proveer recursos. Se requiere evidencia de como los lideres:

a)
b)
c)
d)

fomentan la misién, vision y valores y son modelos de una Cultura de
Excelencia

se involucran en asegurar que el sistemz de administracion de la
organizacion es fomentado, implementado y continuamente mejorado

se involucran con clientes, proveedores, socios y representantes de la
sociedad.

motivan, apoyan y reconocen los esfuerzos del personal y sus logros

4.3.2 Politicas y Estrategias

4.3.3

Como la organizacién formula, dispone, y revisa sus politicas y estrategias v
ias convierte a planes y accioites. Se requiere evidencia de como:

a)
b)
<)
d}

e)

Politicas y estrategias son basadag en necesidades presentes y futuras y
expectativas de accionistas

Politicas y estrategias son basadas en informacion del desempefio de
mediciones, investigacién, aprendizaje y creatividad refacionadas con las
actividades

Politicas y estrategias son desarolladas, revisadas y actualizadas

Politicas y estrategias son desplegadas a través del marco de trabajo de
los procesos claves

Politicas y estrategias son comunicadas e implementadas

Personal

Se indica como la organizacién libera el potencial de su gente. Se requiere
evidencia de como:

z)

Los recursos humanos son planeados, administrados y mejorados
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b) Las habilidades y capacidades del personal son identificadas,
desarrolladas y sustentadas

¢) Seinvolucra y se motiva al personal

d) El personal y la organizacién manticnen el didlogo

¢) El personal es premiado, reconocido y cuidado

4.3.4 Proveedores y recursos

Se indica como la organizacién administra y desarrolla las capacidades

externas y recursos a fravés proveedores. Se requiere evidencia de como se
administran:

a) Proveedores, distribuidores y otros organismos externos a la organizacion
b) Los recursos financieros

¢} Edificios, equipos y materiales

d) Tecnologia

e} Informacién y propiedad intelectual

4,3.5 Procesos

Como la organizacion identifica, administra, revisa y mejora sus procesos. Se

requiere evidencia de como:

4.3.6

a) Los procesos son sistematicamente disefiados v administrados

b) Todos los procesos son mejorados, como se requiera, usando la
Innovacién a fin de satisfaccion completa v generando el incremento del
valor para los clientes y accionistas

¢) Los productos y servicios son disefiados y desarrollados basados en las
necesidades y expectativas de los clientes

d) Productos y servicios son producidos, entregados y respaldados por
servicio

¢) Relaciones con los clientes son administradas y mejoraradas

Resultados de Clientes

Como el desempefio de la organizacién satisface las necesidades y

expectativas de los clientes. Se requiere evidencia de:
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a) La percepcion del cliente hacia la organizacion sobre sus producios,
servicios y trato

b} Mediciones adicionales relativas a la satisfaccion de los clientes
mediante la aplicacion de indicadores relacionados al entendimiento,
prediccién y mejoramiento de los niveles de satisfaccion.

4.3.7 Resultados del personal

Como el desempefio de la organizacién satistace las necesidades y
expectativas de sus personal. Se requiere evidencia para demostras:

a) La percepcion del personal bacia la organizacion

by Mediciones adicionales relativas a la satisfaccién del personal mediante
la aplicacion de indicadores relacionados al entendimiento, prediccion y
mejoramiento de los niveles de satisfaccidn

4.3.8 Resultados de Ia Seciedad

Como la organizacion esta logrando satisfacer las expectativas y necesidades de la
comunidad local, nacional e internacional . Esta incluye la percepcion del
acercamiento de la organizacion a la calidad de vida, el medio ambiente v la
conservacion de los recursos globales v de la propia medida de efectividad de la
organizacion. Esto incluye la relacién con autoridades v cuerpos que afectan y
regulan el negocio. Se requiere evidencia de como:

n) Se mide la percepcion de la sociedad hacia la organizacion.
b) Se desempefian los indicadores relacionados al entendimiento,
prediccidn y mejoramiento de los niveles de satisfaceién.

4.3.9 Resultados claves del desempeiio

Como la organizacién logra sus objetivos en relacion a lo planeado,
satisfaciendo las necesidades y expectativas de cada uno.

a} Mediciones que reflejan ¢l mejoramiento de los resultados planeados de
la organizacidn sin importar que sean financieros o no financieros

b) Se consideran los indicadores de medicion usados para monitorear,
entender, predecir y mejorar los resultados obtenidos
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' Herramientas para ¢l mercado global. Revista managment Today en espafiol: Marzo de [998

“ Norma NMX-CC-001/1995. Admunstracion de 1a calidad, aseguranuento de la calidad-vocabulario
" hup:/fwww.quality nist.gov/law, him-4op

“hitpr/fwww micp.org/tutor/tqm himl

" El Premio Nacienai de la Calidad Secretaria de Comercio y Fomento Industrial 1996
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CAPITULO 1V, Requusitos para la implantacton de un sistena de calidad bajo hneannentos de o norma
NMX-CC-003/95.

CAPITULO IV. REQUISITOS PARA LA IMPLANTACION DE UN
SISTEMA DE CALIDAD BAJO LINEAMIENTOS DE LA NORMA
NMX-CC-003/95,

VLI INTRODUCCION

La administracién no debe ser utilizada solamente para crear y mantener la
estructura de la organizacidn, sino que debe crear las condiciones para entender y
aprender a tratar la complejidad resultante del medio ambiente en su totalidad.

La administracion implica determinar adonde va la organizacion; que cosas
es necesario hacer que ayuden a llegar a ese lugar; como se van a lograr; quien las
va a lograr y coando.

Cuando la direccidn acepta los conceptos de la administracion de la calidad,
que proporcionan un conjunto de directrices y modelos para el aseguramiento de la
calidad, se procede a la seleccién de la norma aplicable a la organizacién de la
familia NMX-CC o de las normas internacionales ISO 9000, donde se describen que
requisitos se consideran en los sistemas de calidad, pero no como se implantaran
estos requisitos en una organizacién especifica. Debido a que las necesidades
particulares de cada organizacion son dnicas y diferentes, el objetivo de estas
normas no es buscar la uniformidad rigida de los sistemas de calidad. Los objetivos,
procesos, productos y practicas individuales de cada organizacién en particular,
influyen absolutamente en el disefio e implantacién de un sistema de calidad.

La Norma NMX-CC-002/1 contiene los conceptos necesarios para la
comprension efectiva de los elementos que se deben incluir dentro del sistema de
calidad y tiene como misidén ser una guia para la aplicacion actualizada de las
normas NMX-CC. La familia de normas NMX-CC describen que elementos abarcar
en los sistemas de calidad pero no como llevarlos a la practica dentro de la

organizacion.
El alcance de la norma NMX-CC-002/1' es el siguiente:

a) "Aclara los principales conceptos refacionados con la calidad y las diferencias ¢

interrelaciones entre ellos;
b) proporciona la guia para la seleccién y uso de la familia de normas NMX-CC
sobre la administracion de la calidad y el aseguramiento de la calidad™.
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La mayoria de los elementos del estandar son aplicables a todas las empresas;
otros es posible que no sean aplicables en algunas. El estandar es lo suficienteente
flexible para acomodar estas diferencias.

IV.2 ASPECTOS IMPORTANTES CLAVES DE UN SISTEMA DE
CALIDAD

2.1 Metas organizacionales

Con el fin de lograr las metas de la organizacién es necesario que se definan
claramente las politicas y los objetivos que aseguren que los factores técmicos,
administrativos v humanos que afectan la calidad de sus productos estén bajo
control.,

El sistema de calidad provee las herramientas téenicas y los datos para que la
toma de decisiones ayude en el logro de los objetivos establecidos en la politica de
calidad de la organizacién. Cada requisito enr un sistema de calidad varia en
profundidad, dependiendo el tipo de actividad y de producto o servicio que se
maneje. Con el fin de alcanzar la méaxima efectividad vy para satisfacer las
expectativas del cliente, es esencial que el sistema de calidad sea el apropiado para
el tipo de actividad y de producto o servicio que se ofrece.

2.2 Cumplir con las expectativas del cliente y Ia organizacién

Un gistema de calidad tiene dos aspectos interrelacionados ¢
interdependientes:

a) Necesidades y expectativas del cliente: Para el cliente existe la necesidad de
confiar en la habilidad de ta organizacidn para entregar productos o servicios
con la calidad deseada, asi como mantener esa calidad en forma consistente.

b) Las necesidades y expectativas de la organizacion: Para la organizacion,
existe una necesidad de permanencia y un interés de negocio por alcanzar,
manteniendo una calidad en sus productos o servicios a un costo dptimo, el
cumplimiento de este aspecto esta relacionado con la utilizacién planeada y
eficiente de los recursos tecnologicos, humanos y materiales disponibles de la
organizacion,
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2.3 Beneficios, costos y riesgos
2.3.1 Consideraciones de beneficio

a) Consideraciones de beneficio para el cliente' Le interesa que los costos se
reduzcan, que exista la constante adecuacion al uso del producto o servicio,
que se aumente la satisfaccion y que crezea la confianza por la organizacion.

b) Consideraciones de beneficio para la organizacién' Le inieresa que se
incremente su participacion en el mercado, que se desarrolle su gente, que s¢
cumpla con la sociedad de la cual es parte y que se incrementen las
utilidades.

2.3.2 Consideraciones de costos:

a) Consideraciones de costos para el cliente: Le interesa considerar la
seguridad, los costos de adquisicién, los de operacidn y mantenimiento, los
tiempos perdidos y los costos de reparacion, y los posibles costos de
desperdicios.

b) Consideraciones de costos para la organizacién: Le interesa considerar los
costos debidos a deficiencias en la mercadotecnia, en el disefio, en el proceso
y en el servicio, incluyendo producto no conforme, retrabajo, reparacion,
reposicion, reproceso, pérdidas de produccidn y reparacion en campo.

2.3.3 Consideraciones de riesgos:

a) Consideraciones de riesgos para ¢l cliente: Le interesa considerar riesgos
relacionados con la salud v seguridad de las personas, insatisfaccion con el
producto, disponibilidad, reclamaciones, y perdida de confianza.

b) Consideraciones de riesgos para la organizacién: Le interesa considerar los
riesgos de productos deficientes que lleven a una perdida de imagen o
reputacion, pérdida de mercado, quejas, reclamos, responsabilidad legal y
social y desperdicios de recursos

2.4 Concepto de proceso

La familia de normas NMX-CC se fundamenta en el entendido que toda
actividad se lleva a cabo medianie un proceso (ver figura [V.A), entendiendose por
proceso como la transformacién de insumos en salidas o productos. El proceso en si
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mismo es una transformacidn que agrega valor donde se involuctan recursos que
lo misme pueden ser insumos que productos:

v Personal
v Métodos
v Muateriales
v Equipo
v Medio ambiente
ENTRADAS SALIDAS
PROCESO
Personal Transformacién Personal
Métodos que agrega valor Métodos
Materiales Muateriales
] Equipo
Equipo quip .
Medio ambicnte Medio ambiente
FIGURA IV.A
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La figura [V.B muestra al proveedor en una cadena de suministro en refacion
con un subproveedor v un cliente.

Las entradas y salidas son de varios tipos:
a) Relacionadas con el producto: {lineas sélidas en Ia figura [V.B)
¢ Materias primas
s Producto intermedio
Producto final
s Producto muestreado

b) Relacionadas con la informacién: (lineas punteadas en la figura [V.B)

» Requisitos del producto y estado de la informacion.
o Caracteristicas del producto y estado de la informacion
e Comunicaciones de la funcion de apoyo
* Retroalimentacidn sobre las necesidades y el desempefio del producto
e Datos de mediciones de los productos muestreados
Requisitos Requisitos
Entradas relacionadas con . Salidas relacionadas con el
v el producto 4 v producto
PROCESODEL L________g,| PROCESODEL  |__, | PROCESODEL
SUBPROVEEDOR PROVEEDOR CLIENTE
b »
A r Y
Caracteristicas y estado . : Caracteristicas y estado
* del producto » del producto

Retroalimentacion . .,
Retroalimentacion

FIGURAIV.B
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En esta estructura de cadena de swministro las distintas entradas y salidas
necesitan fluir en diferentes direcciones. La administracién de la’ calidad debe
lograrse mediante la administracion de los procesos dentro de la organizacidn;
dentro de una organizacién existen funciones que se deben realizar, estas incluyen
produaccion, disefio, administracién de la tecnologia, mercadotecnia, capacitacion,
administracién de recursos humanos, planeacién y mantenimiento por lo cual es
necesaric resaltar los principales procesos, simplificar y jerarquizar los procesos
para los propdsitos de la administracion de la calidad l

IV.3 ELEMENTOS PARA EI. SISTEMA DE CALIDAD

3.1  Fases en el ciclo de vida de un producto o servicio

Un sistema de calidad se aplica e interactda con todas las actividades
relacionadas a la calidad de un producto, se involucra a todas las fases en el ciclo de
vida de un producto y proceso. Las fases tipicas son.

a) Mercadotecnia e investigacion de mercado
b) Disefio y desarrollo de un producto

¢) Plancacion y desarrolio del proceso

d} Adquisiciones

e} Produccidn o suministro de servicios

f) Verificacion

g} Empaque y almacenamiento

h} Ventas y distribucion

1) Instalacién y puesta en marcha

J) Asistencia técnica y servicio

k} Seguimiento posventa

1} Disposicidn o reciclaje final de su vida Giil

3.2  Estructura del sistema de calidad

Se debe recordar que el cliente es’el punto focal de los tres aspectos clave
dentro de un sistema de calidad.

% Responsabilidad de la direccién
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*+ Personal y recursos materiales
% Estructura del sistema de calidad

Como se muestra en la figura IV.C la satisfaccidon del cliente solo puede
asegurarse cuando existe una relacion armoniosa entre los tres aspectos clave
dentro de la estructura del sistema de calidad.

Figura IV.C

Responsabilidad
de la direccion
3.2.1

Interrelacion con los
clientes

Personal y recursos
materiales
322

Estructura del sistema
de calidad
323

\
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3.2.1 Responsabilidad de Ia Direccién

La direccién debe definir y documentar su politica de calidad, incluyendo sus
objetivos y compromiso hacia la calidad. La politica debe ser entendida y mantenida
en todos los niveles de Ia organizacion.

Organizacién

A) Responsabilidad y autoridad

Las actividades de direccién, planeacion, ejecucion, control y mejora
comprometidas con la calidad ya sea directa o indirectamente requieren ser
delimitadas, designadas y documentadas, tomandose las sigunientes acciones:

a)

b)

)
d)

¢)

Definir explicitamente Ias responsabilidades generales y las especificas
hacia la calidad.

Establecer claramente la delegacion de responsabilidad y autoridad en
cada actividad que contribuya a la calidad. Esta responsabilidad y
autoridad en cada actividad para actuar serén suficiente para alcanzar los
objetivos de calidad asignados, con la eficiencia esperada.

Definir el control de interrelaciones y las medidas de coordinacién entre
las diferentes actividades.

Al organizar un sistema de calidad bien estructurado y efectivo, es
indispensable poner énfasis en la identificacién de los problemas de
calidad existentes y potenciales y poner en prictica las medidas
preventivas o correctivas correspondientes. Controlar el proceso de
producto no conforme hasta que la deficiencia o condicion insatisfactoria
se haya corregido. Identificar y registrar cualguier problema relacionado
con el producto, proceso y sistema de calidad

Controlar el proceso de producto no conforme hasta que Ia deficiencia o
condicion insatisfactoria se haya corregido.

B) Representante de la direccidn

La direccion debe nombrar a un miembro quien deberi tener la autoridad
definida para:
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a) Asegurar que los requerimientos del sistema de calidad sean establecidos,
implantados y mantenidos en toda la organizacién.

b) Informar el desempeiio del sistema de calidad para que sea revisado y
mejorado continuamente.

3.2.2 Personal y recursos materiales

La gerencia deberé definir y proporcionar los recursos necesarios y asignar al
personal capacitado para realizar su funcion designada dentro de la organizacion
para el logro de los objetivos.

Los recursos pueden incluir;

a) Recursos humanos y habilidades especiales
b) Equipo para disefio y desarrollo

¢) Equipo de manufactura

d) Equipo de inspeccidn, medicidn y pruebas
¢} Instrumentacion

Conviene que la direccion determine el nivel de competencia, experiencia y
capacitacion necesarios para asegurar la capacidad del personal. En la elaboraciéon
de programas que contemplen el manejo de estos recursos y habilidades, conviene
sean consistentes con los objetivos globales de la organizacion.

3.2.3 Estructura del sistema de calidad

Los procedimientos que se establezcan deben especificar los requisitos de
desempefio para todos los procesos del servicio. La calidad del servicio obsertvada
por el cliente, esta directamente influenciada pot estos procesos asi como de las
acciones derivadas de esas medidas que retroalimentan la calidad del servicio, las
cuales contribuyen al mejoramiento de la calidad del servicio

Se recomienda que todos los elementos, requisitos y disposiciones que se
incluyan dentro del sistema de calidad esten definidos y documentados como parte
de Ia organizacién para cumplir con la politica y los objetivos de calidad. Como
requisite del sistema es necesario establecer métodos para controlar la emision,
distribucién y revision de los documentos

La documentacién apropiada del sistema incluye lo signiente:
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A) Manual de Calidad: El cual proporcione una descripeién  del sistema de
calidad, se recomienda que contenga:

a) La politica de calidad

b) Los objetivos de calidad

¢) La estructura de la organizacion, incluyendo las responsabilidades

d) Una descripcion del sistema de calidad incluyendo los elementos y
disposiciones que forman parte de el.

e) Las practicas de calidad de la organizacién’

f) La estructura y distribucién de la documentacion del sistema de
calidad

B) Plan de calidad: En esta documentacion conviene describir las practicas
de calidad especificas , los recursos y la secuencia de actividades relevantes
para ¢l proceso.

C) Procedimientos. Para cumplir con la politica v los objetivos de calidad se
deben desarrollar, emitic y mantener actualizados procedimientos que
coordinen todas las actividades, con respecto a un sistema de calidad efectivo.
Estos deberdn indicar los objetivos vy la ejecucion de las diferentes
actividades que afectan a la calidad.

D)Registros de calidad: Una parte fundamental para demostrar Ia
conformidad con los requisitos especificados y la operacidn efectiva del
sistema de calidad son los registros generados por los procesos por lo cual se
recomienda se mantengan como una evidencia importante. Se recomienda
que los registros sean veriftcados para probar su validez, sean facilmente
recuperables y conservados durante un periedo designado.

La documentacion apropiada es esencial para el desempefio de las funciones
criticas para lograr la calidad requerida, evalvar el sistema de calidad, mejorar la
calidad y mantener las mejoras.

» Calidad requerida; Documentacién para establecer los requerimientos y
asegurar que las actividades se realicen consistentemente.

o Evaluar el sistema de calidad: La documentacion de los procedimientos
proporciona evidencia objetiva de que se ha definido un proceso, los
procedimientos estan aprobados y los cambios a procedimientos estan
bajo control. Solo bajo estas circunstancias una auditoria nos proporciona
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una evaluacion 0til tanto de la adecuacién como del desarrollo e
implantacion del sistema.

¢ Mejora de la calidad: Cuando se cuenta con procedimientos
documentados, ¢ implantados es posible determinar con confianza como
se llevan a cabo los procesos y medir su desempefio actual.

El mantenimiento de los procedimientos que son desarrollados e implantados
dentro del sistema son el resultado de la habilidad y capacitacion del personal. Por
lo cual se debe buscar el equilibrio entre el grado de documentacién y el grado de
habilidades vy capacitacion para conservar la documentacién en un nivel razonable
que pueda mantenerse a intervalos apropiados.

3.3  Audicorias del sistema de calidad

Para demostrar la calidad de un producto, ahora la filosofia es insistir en la
evidencia objetiva o real de que existe la calidad, en vez de suponerla mediante
inspeceion o aceptar la garantia de un proveedor.

La evidencia real u objetiva confirman que todas las actividades dentro de
cada una de las funciones de disefio, compras, produccién ¢ instalacion se han
lievado a cabo con las politicas de calidad y de acuerdo o conforme a los métodos o
instrucciones de trabajo establecidos y documentados en procedimientos operativos.
Los procedimientos junto con la documentacién generada en su aplicacion en todas
las actividades y funciones de una organizacién, son los que proporcionan la
evidencia objetiva de Ia calidad. Para asegurar que se cumplan en forma consistente
es realizando una auditoria al sistema de calidad documentado.

ISO define la auditoria de calidad como "examen sistemdtico e independiente
para determinar si las actividades de calidad y sus resultados cumplen las
disposiciones preestablecidas y si estas son implantadas eficazmente y son
apropiadas para alcanzar los objetivos".

3.3.1 Objetivos de las auditorias

Se consideran que los objetivos de las anditorias son entre otros, los siguientes:

a) Determinar la conformidad o no conformidad de los elementos del sistema de
calidad con los requisitos especificados.
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b) Determinar la efectividad del sistema de calidad implantado para cumplir
objetivos de la calidad especificados.

¢) Proveer al auditado la oportunidad para mejorar el sistema de calidad.

d) Cumplir los requisitos regulatorios.

¢) Permitir el registro del sistema de calidad del organismo auditado.

Estas auditorias pueden ser establecidas en ¢l programa de auditorias, o
derivarse de cambios significativos en el sistema de calidad, en los procesos,
productos o servicio de calidad del organismo, por la necesidad de scguimiento de
una accién correctiva.

3.3.2 Clasificacién de las anditorias.
Se clasifican cominmente en:

a) Auditorias de calidad por su tipo:

< Auditorias internas: Se conocen como auditoria de primera parte y son
realizadas dentro de la propia organizacion y las funciones vy
responsabilidades para su ejecucién son establecidas y asignadas por la
direccion general.

* Auditorfas externas; Se conocen c¢omo auditoria de segunda parte v son
realizadas por organizaciones externas.

% Auditorias de tercera parte: Son realizadas por una organizacién externa
formalmente acreditada.

ESTA TESB K9 DERE

SAR 06 LA BELSTECA

b) Auditorias de calidad pot su objetivo:

% Auditoria financiera: Se realizan con el objetivo de verificar que los
metodos contables proporcionan la informacién verdadera del estado
financiero.

% Auditoria de producto: Se realizan para comprobar la conformidad del
proceso, de los operarios y del equipo con los requisitos definidos.

% Auditoria de proceso: Se realizan para comprobar si los productos cumplen
con los requisitos establecidos en especificaciones, cddigos 0 normas o con
cualquier documento contractual estabiecido.

% Auditoria de sistema de calidad: Para comprobar si el sistema de calidad
documentado se esta implantando sisteméatica y adecuadamente, con base
en requisitos contractuales y politicas de calidad establecidas.
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3.4 Evaluacion de los sistemas de calidad

La direccidn gjecutiva de la organizacion del proveedor tiene una actividad
muy importante ¥ es la de levar a cabo sistematicamente una evaluacion del estado
y de la adecuacion del sistema de calidad incluyendo la politica de calidad con
relacién a las expectativas del cliente y revisa las actividades de soporte en conjunto
con los otros miembros de la direccidn. El resultado de la revisidn de la direccidn
debe conducir a la efectividad y mejora del sistema de calidad.

Las auditorias de calidad forman un elemento muy importante del sistema
para evaluar su efectividad ya que sus resultados son una fuente muy importante de
informacion. Para mostrar los requisitos que debe cumplir el sistema de calidad se
emplea el Modelo para el Ascguramiento de la Calidad": Disefio, desarrollo,
produccion, instalacion y servicio por ser el mas completo.

3.5 Mejora continua

La mejora de la calidad se refiere a las acciones tomadas a través de toda la
organizacidn para incrementar la efectividad y la eficiencia de las actividades y
procesos que proporeionen beneficios adictonales tanto a la organizacidn como a sus
clientes. Es importante que la organizacion se asegure que el sistema facilita y
promueve la mejora continua de 1a calidad.

La organizacion debe tomar acciones para incrementar la efectividad de las
actividades y procesos. Tales como:
a) Impulsar y mantener un estilo gerencial de apoyo
b) Promover valores, comportamientos y actitudes que fomenten la mejora
¢) Hacer claras las metas de megjoramiento de calidad
d) Impuisar la comunicacion efectiva y el trabajo en equipo
e} Reconocer los logros y éxitos
f} Capacitar y educar para la mejora
g) Obtencibén y andlisis de datos de calidad
4+ Imformes de calidad. Incluye el trabajo de resumir y proporcionar
informacidn sobre calidad para la media y alta direccién,
% Proyectos de mejora. Incluye el trabajo de estructurar y desarroliar
programas de evolucién a nuevos niveles de realizacion. Por ejemplo:
programas de prevencién de defectos, programas de motivacion, etc.
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3.6 Costo de la calidad

No hay visién uniforme de lo que es costo de calidad y lo que debe ser
incluido bajo este término. Las ideas acerca del costo de calidad han venido
evolucionando ripidamente en los dliimos afios. Anteriormente era percibido como
el costo de poner en marcha ¢l departamento de aseguramiento de la calidad, la
deteccidn de costos de desecho y costos justificables. Actualmente, se entienden
como costos de calidad aquéllos incurridos en el disefio, implementacién, operacion
v mantenimiento de los sistemas de calidad de una organizacién, aquéllos costos de
la organizacion comprometidos en los procesos de mejoramiento continuo de la
calidad, v los costos de sistemas, productos y servicios frustrados o que han
fracasado al no tener en el mercado el éxito gue se esperaba.

Si bien es cierto que existe costos ineludibles, debido a que son propios de os
procesos productivos o costos indirectos para que éstos se realicen, algunos autores,
ademas de estas erogaciones, distinguen otros dos tipos de costos; ¢l costo de
calidad propiamente dicho, que es derivado de los esfuerzos de la organizacién para
fabricar un producto o generar un servicio con la calidad ofrecida v el "costo de la
no calidad", conocido también como el "precio del incumplimiento” o el costo de
hacer las cosas mal o incorrectamente.

Este uitimo lo definen como aquellas erogaciones producidas por
ineficiencias o incumplimientos, las cuales son evitables, como por ejemplo:
reprocesos, desperdicios, devoluciones, reparaciones, reemplazos, gastos por
atencidn a quejas y exigencias de cumplimiento de garantias, entre otros, Por otra
parte, otros incluyen a ambos bajo el concepto de costo de calidad. Bajo esta dptica,
los costos relativos a la calidad pueden involucrar a uno o més departamentos de la
organizacion, asi como a los proveedores o servicios subcontratados, al igual que a
los medios de entrega del producto o servicio.

3.6.1 Importancia de Costo de Calidad

El costo de la calidad no es exclusivamente una medida absoluta del
desempefio, su importancia estriba en que indica donde serd mas redituable una
accion correctiva para una empresa. En este sentido, varios estudios, autores y
empresas sefialan que los costos de calidad representan alrededor del 5 al 25 % sobre
las ventas anuales. Estos costos varian segiin sea el tipo de industria, circunstancias
en que se encuentre el negocio o servicio, la visién que tenga la organizacién acerca
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de los costos relativos a la calidad, su grado de avance en calidad total, asi como las
experiencias en mejoramiento de procesos.

Alrededor del 95% de los costos de calidad se desembolsan para cvantificar la
calidad asi como para estimar ¢l costo de las {allas. Estos gastos se suman a valor de
los productos o servicios que paga el consumidor, y aunque este ltimo sdio los
percibe en el precio, llegan a ser importantes para él, cuando a partir de la
informacion que se obtiene, se comrigen las fallas o s¢ disminuyen los
incumplimientos vy reprocesos, y a consecuencia de estos ahorros se disminuyen los
precios.

Por medio de la administracion de la calidad se obtienen resultados
favorables en la reduccion de los costos en los dos segmentos mayores de los costos
de la calidad: Fallas y evaluacidn. Y como reaccién se observa un incremento
pequeiio en los costos del tercer segmento: prevencidn. Lo anterior se esquematiza
en la figura IV.D"

Las ventajas de esta particular categorizacion son, primeramente que estin
universalmente aceptadas; segundo, cubre la mayoria de las clases de costos, v
tercero, la mas importante, suministra vn criterio generalizado que ayuda a precisar
de que costo se trata, en donde se ubica y si es relacionado con la calidad. Con el
propdsito de favorecer una acercamiento mayor a Jas decisiones de negocios, a esta
clasificacion, se han sumado otros elementos a ponderar, como son: los proveedores,
la propia empresa y los consumidores.

Estas clasificaciones son enungialivas, mas no exhaustivas, va que los costos
de calidad siempre estarin en funcion del proposito al que responden. En este
sentido lo recomendabie es que los costos que se identifiquen propicien la accién vy
Ia toma de decisiones que deriven en el mejoramiento continuo especlalmente de los
productos, procesos, servicios y proveedores.

A fin de auxiliar en la identificacién de las categorias principales, a continuacion se
presentan de manera desagregada.

3.6.2 Costos de prevencion: Tienen como finalidad evitar que ocwrran no
conformidades. Son el costo de todas las actividades llevadas a cabo para
evitar defectos en el disefio y desarrollo; en las compras de insumos, equipos,
instalaciones y materiales; en la mano de obra, y en otros aspectos del inicio
y creacidon de un producto o servicio. Se incluyen aquellas actividades de
prevencion y medicion
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3.6.3 Costos de evaluacién: Incluyen los gastos necesarios para conservar en la
organizacién los niveles de calidad, por medio de una evaluacion formal de
los requisitos para la calidad de los productos o servicios,

3.6.4 Costos por fallas: Causados por materiales y productos no conformes, que
no satifacen los requisitos para la calidad del producto o servicio.
% Fallas internas. Fallas de un producto o servicio para cumplir con los
requisitos para la calidad antes de ser entregados
< Fallas externas' Fallas de un producto o servicio para cumplir con los
requisitos para la calidad después de ser entregados

Los costos de prevencion y evaluacidn son considerados como una inversion,
mientras que los costos de fallas son considerados perdidas.

Fig.IV.D ETAPAS EVOLUTIVAS DE LA EMPRESA

Costes totales de la

calidad Fallos internos

Prevencion

Evaluacion l:] Fallos externos

.. - 25 % de las ventas
anuales

Inici ol )
‘ll;f::cién Interﬁzn lt:&terno Gestién CTC
‘ y Calidad
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3.7  Requisitos del sistema de calidad

En este punto se mencionan todos los requisitos del modelo para el
aseguramiento de la calidad durante el disefio, produccion , instalacion y el servicio,
indicados en la norina NMX-CC-003/95.

a) Responsabilidad de la direccidn: definir y documentar politicas,
responsabilidades y autoridad as{ como asignar recursos .

b) Sistema de calidad. La compafiia debe establecer y mantener un sistema de
calidad documentado (manual de calidad).

¢} Revisién de comtrato. La compafiia debe establecer y mantener procedimientos
para la revisién de contratos por contraer y los actuales.

d) Control de giseiio. La compaiiia debe establecer y mantener procedimientos
para controlar y verificar el disefio de los productos v para asegurar que curaplan
con los requisitos especificados.

e) Control de documentos. [La compafiia debe establecer y mantener
procedimientos para controlar todos los documentos y datos.

f) Adquisiciones. La compaiiia debe asegurar que los insumos adquiridos estén de
acuerdo a lo que ellos especificaron.

g) Productos suministrados per el cliente. La compaiifa debe establecer v
mantener procedimientos documentados para la verificacién, almacenaje y
mantenimiento de los productos provistos por ¢l cliente para ser incorporados al
producto final.

h) Identificacién y rastreabilidad del producto. La compafiia debe establecer y
mantener procedimientos para identificar el producto desde su disefio hasta su
instalacion. Los productos deben tener una identificacion tnica y registrada.

i} Control de proceso. La compaiiia debe asegurar que los procesos se ileven a
cabo bajo condiciones controladas.

i) Inspeccién y prueba. Los productos adquiridos deben utilizarse hasta ser
inspeccionados o verificados. La verificacion debe estar de acuerdo al plan de
calidad y los procedimientos documentados.

k) Equipo de inspeccién, medicion y prueba. La compafiia debe controlar,
calibrar y mantener ¢l equipo de inspeccién, medicién y prueba usado para
verificar la conformidad del producto.

I) Estado de inspeccién y prueba. El estado de inspeccion y prueba del producto
debe ser identificado mediante marcas, sellos, etiquetas, etc., indicando la
conformidad o no conformidad del producto.

m) Control de productos ne conformes. La compaiiia debe mantener y controlar
los procedimientos que aseguren que los productos no conformes no sean usados
inadvertidamente.
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n) Acciones correctivas y prevemtivas. La compaiiia debe mantener
procedimientos para la aplicacidon de acciones que corrijan productos no
conformes y acciones que prevengan un producto no conforme.

o) Registros de calidad. La compafiia debe establecer y mantener procedimientos
para identificar, recolectar, accesar, archivar, almacenar, mantener y disponer de
los registros de calidad.

p) Auditorias internas de calidad. Para verificar que las actividades de calidad
cumplan con lo planeado, la empresa debe llevar un sistema de auditorias
internas programadas. Se debe registrar los resultados y realizar las acciones
correctivas pertinentes.

q) Capacitacién. Se debe identificar las necesidades de capacitacion, proveer
entrenamientos y calificar al personal cuyas actividades influyen sobre la calidad
de los productos y servicios, asi como llevar un registro adecuado.

r) Servicio. La compaifiia debe establecer fos procedimicntos para efectuar y
verificar que el servicio cumpla con los requerimientos especificados.

8) Técnicas estadisticas. La empresa podra usar técnicas estadisticas para verificar
Ia capacidad del proceso y caracteristicas del producto.

IV.4_MODELOS

A) Modelo para el Aseguramiento de la Calidad": Disefio, desarrollo,
produccién, instalacion y servicio: Es conveniente que se adopte este modelo
cuando el proveedor necesite demostrar su capacidad para controlar los procesos,
para disefiar, asi como para la produccién de productos o servicios a clientes que
especifican como debe funcionar el producto o servicio. Es la parte mas
completa del estandar v consiste en 20 secciones.

B} Modelo para el Aseguramiento de la Calidad”: Produccién, instalacion y
servicie: Es conveniente que se adopte este modelo cuando el proveedor necesite
demostrar su capacidad para controlar los procesos para la produccién de
productos o servicios consistentes con disefios o especificaciones suministradas
por el cliente. Consiste de 19 secciones.

C) Modelo para el Aseguramiento de la Calidad": inspeccién y pruebas finales:
Es conveniente que se adopte este modelo cuando el proveedor necesite
demostrar su capacidad para seleccionar y controlar la disposicion de cualquier
producto durante la inspeccion y pruebas finales.

La relacion existente entre los tres modelos se indica en {a tabla 1V.E
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Cuadro IV.E

Reguisitos del modelo de calidad

-Modelos de aseguramiento de la

calidad
NMX-CC- | NMX-CC- | NMX-CC-
003 004 005
4.1 Responsabilidad de lu direccion v v O
4.2 Sistema de calidad v v O
4.3 Revisidn de contrato v v v
4.4 Control de disefio v X X
4.3 Control de documentos y datos v v v
4.6 Adquisiciones v v X
4.7 Control de productos proporcionados v v v
por el cliente
4.8 Identificacion y rastreabilidad del v v O
producto
4.9 Control de procesos v v X
4,10 Inspeccidn y pruebas v v O
4.11 Control de equipe de inspeccion, v v v
medicion y pruebas
4.12 Estado de inspeccion y pruebas v v v
4.13 Control de producte no conforme v v Q
4. 14 Accion correctiva y preventiva v v O
4.15 Manejo, almacenamiento, empaque, v v v
conservacion y entrega.
4.16 Control de registros de calidad v v o)
4.17 Auditords de calidad internas v v O
4.18 Capacitacion v v O
(4. 19 Servicio v v X
4.20 Técnicas estadisticas v v O

v = Requisito amplio

= Requisito menos amplio que el de NMX-CC-003 y NMX-CC-004

X = Elemento no presente
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' Norma Mexicana NMX-CC-002/1: 1993 IMNC Administracion de la caldlad y aseguramienio de fa cabdad
Patte ' Directrices para seleccién y uso. .

" Norma Mexicana NMX-CC-003/1; 1995 IMNC. Sistemas de Calidad - Modelo para el aseguramicenio de la
calidad en disefio, desarroHo, produccién, instalacién y servicio

‘" TUV Rheinland Andino S.A 1995

¥ Norma Mexicana NMX-CC-003/1; 1995 IMNC Sistemas de Calidad - Modelo para el aseguramiento de la

calidad en discfio, desarreflo. produccion, instalacion y servicio.
¥ Norma Mexicang NMX-CC-004/1: 1995 IMNC Sistemas de Calidad - Modelo para el aseguramiento de Ia

calidad en la produccién, instalacion v scrvicio,
" Norma Mexicana NMX-CC-005/1: 1995 IMNC. Sistemas de Calidad - Modelo para ef aseguramiento de la

calidad en la inspeccion y pruebas finakes
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CAPITULO VY. RECURSOS HUMANOS.

V.1 Sistemas sociales, erganizaciones y personas

1.1 Sistemas sociales

Las personas que trabajan juntas en grupos para lograr alguna meta deben tener
roles que desempefiar. El concepto de rol implica que las persénas tienen un
propdsito u objetivo definido, conocen como su objetivo de trabajo se adapta af
esfuerzo del grupo v tienen la autoridad, las herramientas vy la informacion necesaria
para cumplir con sus funciones dentro de la organizacion. Las organizaciones son
sistemas sociales y combinan ciencia ¥ personas, tecnologia y humanidad.

Un sistema social es un conjunto complejo de relaciones lumanas que
interactilan en muchas formas. Dentro de una organizacién simple, el sistema social
comprende a todas las personas de ella y también las relaciones que tienen entre si v
con el mundo exterior.

1.2 Interaccion entre personas y erganizaciones

El comportamiento de uno de los miembros de un sistema social puede tener
repercusiones directas o indirectas en el comportamiento de las otras partes del
sistema, dicho de otra manera todas las partes son interdependientes. Cualquier
sistema social realiza intercambios con su ambiente, Se dice que un sistema social
estd en equilibrio cuando existe un balance dindmico funcional entre sus partes
interdependientes.

Cuando ocurren cambios en un sistema social, estos se absorben por medio de
ajustes internos para reestablecer el equilibrio. Un cambio se considera disfuncional
cuando el cambio genera efectos desfavorables al sistema.

1.3 El papel (el rol)

El papel es un patrdon de conducta csperada de una persona al desarroflar
actividades relacionadas con ofros, este refleja la posiciéon de una persona en ¢l
sisterna social. La funcién que desempeiia el papel dentro de un sistema social es la
de predecir de alguna manera el comportamiento de los demés para permitir de
alguna manera la posibilidad de interactuar entre si.
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Las actividades de gerentes y trabajadores estdn guiadas por la manera en que
piensan que deben actuar en sus propios puestos y como otros ko hardn en los suyos.

1.4 Elementos clave

El comportamiento organizacional es el estudio y la aplicacion de conocimientos
relativos a la manera en que las personas actian dentro de las organizaciones.
Cuando las personas se retinen en una organizacién para alcanzar un objetivo,
necesifan algin tipo de estructura. Las personas utilizan también la tecnologia para
realizar ¢l trabajo que se proponen de modo que existe interaccion de personas,
estructuras y tecnologia. Ver figura V.A

Personas

Ambiente \ / Ambiente
Organizacion
Estructura I Tecnologia
Ambiente
Figura V. A

Estos elementos tienen la influencia del medio ambiente externo y, a su vez,
influyen en él, es decir, existe un equilibrio entre personas, estructura y tecnologia
con su medio ambiente.
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1.4.1 Personas

Las personas constituyen el sistema social interno de la organizacion, que
esta compuesto por individuos y grupos. Las personas son los seres vivientes,
pensantes y con sentimientos que crearon la organizacion y esta existe para alcanzar
sus objetivos.

1.4.2 Estructura

La estructura define las relaciones oficiales de las personas en el interior de
las organizaciones. Todos ellos se deben relacionar en alguna forma estructural para
que su trabajo sea eficaz.

1.43 Tecnologia

La tecnologia proporciona los recursos con los que trabajan las personas e
influye en la tarea que desempefian. La tecnologia existente posee una influencia en
las relaciones de trabajo.

1.4.4 Medio

Todas las organizaciones operan en un determinado entorno. Una
organizacién no existe por si misma, sino que forma parte de un sistema mayor que
comprende otros multiples elementos, como son el gobierno, la familia y otras
organizaciones, todas las cuales se influyen entre si ¢ integran un sistema complejo.

¥.2 Comportamiente Organizacional
2.1 Desarrollo histérico

En los primeros dias, la gente trabajaba sola o en grupos tan pequefios; la
gente trabajaba desde el amanecer hasta el anochecer en condiciones intolerables de
enfermedad, suciedad, peligro y escasez de recursos, por lo cual les quedaba poco
tiempo para awmentar las satisfacciones derivadas del empleo. La revolucion
industrial creé un excedente de bienes y conocimientos que proporciond a los
trabajadores salarios més elevados, horarios mas breves y mas satisfaccién en su
trabajo.
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En 1800, Robert Owen (galés) fue uno de los primeros en hacer hincapié en
las necesidades humanas de los trabajadores mejorando sus condiciones de trabajo.
En 1835 Andrew Ure reconocid los aspectos mecénicos y comerciales de la
manufactura, pero también agregd un tercer factor que era el humano. '

Las ideas de Owen y Ure fueron aceptadas con lentitud y también fueron
firmemente rechazadas, y a menudo se deterioraron tomando un giro paternalista o
erroneamente bondadoso.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) desperté en Estados Unidos el interés
por las personas en el trabajo y los cambios generados por el en la gerencia,
prepararon el camino para el desarrollo posterior del comportamiento
organizacional. Para Taylor, las principales funciones de los supervisores son:

El seleccionar cientificamente al trabajador, capacitarlo y desarrollarlo.

* El informarle de los conocimientos integrados y sistematizados de su tarea.

* El darle a cada uno la mayor tarea posible de acuerdo con sus aptitudes
petsonales,

El incentivo a aquellos que alcancen o sobrepasen la meta.

& .
> e

{ I >

'.

*,
ot

Elton Mayo (1880-1949) psicologo de la Universidad de Harvard, inici6 en Ia
década de fos 20s el estudio de conducta humana, en los cuales busco establecer si
existia 0 no una relacién entre las condiciones de trabajo y los resultados de la
produccion. Mayo concluyé que el operario no es una méiquina programable v
predecible sino una personalidad compleja que en el trabajo interactia en una
situacién de grupo que muchas veces resulta dificil administrar.

Los experimentos y las conclusiones de Mayo detectaron los problemas humanos
que se dan en la interaccién productiva de las personas y que para Taylor los
problemas humanos interferfan en la produccién, de manera que era preciso
combatirlos. Los experimentos de Mayo dieron a conocer la gran importancia que
tiene el factor humano ¢n la productividad y en el desarrollo de las organizaciones.
Se le conoce como el padre de lo que entonces se denomind comportamiento
organizacional.

Durante las décadas de 1940 y 1950 se desarrollaron importantes proyectos de
investigacion tales como los de hderazgo y motivacién, dindmicas de grupo, etc., el
énfasis sobre fas personas ayudo a que resurgieran los valores humanos de tal suerte
que se equilibraran con otros valores en el trabajo.
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2.2 Conceptos Fundamentales

El comportamiento organizacional se relaciona con un conjunto de conceptos

fundamentales que giran en tomo a la naturaleza de las personas y las
organizaciones.

2.2.1 Naturaleza de las personas

a)

b)

c)

d)

Diferencias individuales: La idea de las diferencias individuales proviene
originalmente de la psicologia. Todos los individuos son distintos desde su
nacimiento cada persona es singular y las experiencias posteriores profundizan
dicha singularidad.

La persona como un todo: Las organizaciones deben emplear al ser humano por
completo y no solo ciertas caracteristicas por separado. La vida en el hogar no se
puede separar por completo de la vida del trabajo, asi como las condiciones
emocionales no se desligan de las condiciones fisicas.

Conducta motivada: La psicologia ha demostrado que la conducta normal
obedece a ciertas causas que se relacionan con las necesidades de una persona o
las consecuencias que resultan de sus actos. La motivacién es esencial para el
funcionamiento de lIas organizaciones.

Valor de la persona (Dignidad Humana): Este concepto ¢s mds una filosofia
ética que una conclusion cientifica. Reconoce que las personas quieren y deben
ser tratadas con dignidad y respeto. Cada trabajo por simple que sea, hace
merecedor a quien lo desempefia del respeto y el reconocimiento por sus propias
aspiraciones y habilidades. Puesto que el comportamiento organizacional se
interesa por las personas, la filosofia ética, en una u otra forma, se relaciona con
los actos del individuo. Las decisiones humanas no pueden, ni deben ignorar los
valores individuales.

2,2.2 Naturaleza de las Organizaciones

a)

b)

Sistemas sociales: Las organizaciones son sistemas sociales y al igual que las
personas tienen necesidades psicolégicas. Su conducta se ve influenciada por su
grupo al igual que por sus impulsos individuales. La existencia de un sistema
social implica que el ambiente organizacional es cambiante y dinimico, todas
las partes de un sistema son independientes y estdn sujetas a influencias de una y
otra parte.

Interés mutuo:; Las organizaciones tienen un propésito humano, se constituyen y
sostienen basdndose en algn interés mutuo que comparten los participantes. Las
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personas consideran a las organizaciones como medios para alcanzar sus propias
melas y al mismo tiempo, las organizaciones necesitan personas que les ayuden
para lograr sus objetivos organizacionales.

2.2.3 Comportamiento Organizacional Holistico

El comportamiento organizacional holistico interpreta las relaciones gente-
organizacién en términos de la persona como un todo, el grupo como un todo y el
sistema social como un todo, adopta una perspectiva global de la gente en ¢l trabajo
para comprender el mayor niumero posible de los factores que influyen su
comportamiento.

2.3 Enfoques del Comportamiente Organizacional
2.3.1 Enfoque de recursos humanos

Es un enfoque de apoyo a los recursos humanos y se ocupa del crecimiento y
el desarrollo de las personas para alcanzar niveles mas elevados de competencia,
creatividad y satisfaccidn porque las personas constituyen el recurso cenfral de
cualquier organizacion y de las sociedades.

Este enfoque ayuda a los empleados a convertirse en mejores personas, mas
responsables, v trata de crear un ambiente en el que todos aporten las habilidades
que la organizacion ha contribuido a desarroliar. La satisfaccidn en el trabajo serd
también un resultado directo, cuando los empleados utilicen de un modo pleno sus
capacidades.

2.3.2 Enfoque de Contingencia

Este enfoque surge como resultado de que, cada situacion se debe analizar
con extremo cuidado a fin de determinar las variables significativas que existen, con
el propdsito de establecer los tipos de practicas que seran mas eficientes: La fuerza
de este enfoque es que alienta al andlisis de cada situacion antes de emprender una
accion, al tiempo que se desalienta fa prictica habitual basada en suposiciones
universales acerca de las personas. Este enfoque es més interdisciplinario y esta
orientado a una perspectiva sistemética v a la investigacién, por lo tanto ayuda a
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wtilizar de la manera mds apropiada todo el conocimiento actual sobre la
organizacion,

2.3.3 Enfoque de Productividad

Uno de los principales objetivos de la mayoria de las organizaciones es la
productividad. Productividad es la relacion existente entre el resultado final y los
recursos utilizados para lograrlo.

s

La motivacion nace de las actitudes de un individuo que reacciona ante una
situacion especifica, la finalidad del comportamiento organizacional estd
representada por la motivacién. La motivacién y la capacidad determinan juntas el
desempefio que una persona puede tener en una actividad cualquiera. De lo anterior
se denota la importancia del comportamiento organizacional como un factor para el
desempefio humano. Para lograr la productividad organizacional, el desempefio
hurmano debe mezclarse con recursos de tipo material, el papel del comportamiento
organizacional dentro de la productividad organizacional es fundamental por ser un
importante factor del desempefio humano.

2.3.4 Enfoque de Sistemas

Un sistema implica que hay muchas variables en las organizaciones y gue
cada una afecta al resto de ellas. Todos los miembros de una organizacién han de
preocuparse por mejorar el comportamiento organizacional. Los adminisiradores
que adoptan decisiones y que la mayor parte de sus actividades estan relacionadas
con el ser humano, representan el sistema administrative y su papel consiste en
servirse del comportamiento organizacional para mejorar las relaciones enire
empleados y empresa. Cuando el comportamiento organizacional se aplica con un
enfoque de sistemas, da origen a un triple sistema de premios en el cual s¢ cumplen
los objetivos humanos, organizacionales y sociales donde el individuo se siente mas
satisfecho en su trabajo. Cuando hay mas cooperacion y trabajo de equipo. Entonces
esta aprendiendo, creciendo v haciendo una aportacién. Y la empresa también tiene
mas éxito porque funciona més eficiente. La calidad se incrementa y los costos bajan
beneficiando a la soctedad porque obtiene mejores productos y servicios, los
ciudadanos son mejores y existe una atnostera de cooperacién y progreso.
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V.3 Cultura Organizacional

La cultura es ¢l conjunto de entendimientos importantes que ios miemnbros de
una comunidad tienen en comin. La cultura organizacional es el conjunto de
valores, creencias vy entendimientos impottantes que los integrantes de una
organizacién ticnen en comtin; la cultura ofrece formas definidas de pensamiento,
sentimiento y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes en la organizacion; la gente, Ia estiuctura orgamzacional, los procesos
de toma de decisiones 'y los sistemas de control interactilan para producir normas de
comportamiento. Una fuerte cultura puede contribuir substancialmente al éxito a
largo plazo de las organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las
actividades.

Las culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego de la gente
que desempefia roles esenciales y cumple con metas relevantes. Una de las
responsabilidades mas importantes de la administracion es dar forma a los valores y
normas culturales. Las organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes culturas que
atraen, retienen y recompensan a la gente por desempefiar roles ¥ cumplir metas.
Uno de los roles mas importantes de la alta direccion es dar forma a la cultura que,
con personalidad, tendrd un efecto importante en la filosofia y el estio
administrativo. La {ilosofia de una persona ofrece lineamientos para la conducta. El
estilo se refiere a la forma en que se hace algo. Fl estilo administrativo es la manera
distinta en la que se comporta un administrador.

3.1 Definicion de Cultura organizacional

Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos comunes.
Subrayan la importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre el
comportamiento.

La cultura es el pegamento social o normative que mantiene unida a una
organizacion. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de
la organizacién llegan a compartir, manifestados en elementos simbélicos, comio
mfos, ritnales, historias, leyendas y un lenguaje especializado. La cultura
organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al comportamiento,
Cumple con varias fanciones importantes al:
<+ Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacién
«+ Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo
%+ Reforzar la estabilidad del sistema social
% Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones
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Las definiciones sugieren lo que todos sabemos por nuestras experiencias
personales; las organizaciones tienen cutturas diferentes - objetivos y valores, estilos
de administracion y normas - para realizar sus actividades.

Los sigutentes siete puntos se consideran claves para el desarrollo de una cultura
organizacional:

3.2

% Orientacién al cliente, donde todos los recursos vy el personal de Ia

compaiiia dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las
necesidades del cliente.

¢ Autonomia vy decisibn, a fin de fomentar el surgimiento de lideres ¢

inpovadores para la organizacion,

» Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como ¢l

activo mds importante de la empresa, y consideran como inversion el dinero
destinado hacia ellos, como fuente fundamental de mejoramiento.

% Compromiso con los valores, desde los niveles superiores de la compafiia.

La alta direccion se mantiene en estrecho contacto, visitando v dialogando
con "el frente de batalla"

% Cercanfa al negocio, conocimiente del negocio, sus fortalezas vy

debilidades, sus amenazas y oportunidades.

% Organizacion simple con solo el personal necesario, donde cada quien sabe

la parte de valor que agrega a los productos y servicios, y participa en su
administracion.

% Rigidez y flexibilidad, aceptacién de ambos de acuerdo a la dinamica del

cambio y sus circunstancias.

Sostenimiento de la Cultura organizacional

Cada uno de los mecanismos que a continnacion se enumeran, $on comummente
utilizados por destacados fundadores y lideres para crear o mantener la cultura
organizacional en una empresa:

1)

2)
3)

4
5)

6)

Declaraciones formales de la filosofia organizacional, organigramas, credos,
misidn, materiales usados en el reclutamiento v la seleccion, y socializacidn.
Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.
Manejo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por parte de los
lideres.
Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de promocion.
Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y aconteciimientos
mas importantes.
Aquello a o cual los lideres prestan atencidn, lo que miden y controlan.
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7) Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la
organizacion (épocas en que la supervivencia de la empresa estd en peligro,
las nermas son poco claras o se ponen en tela de juicio, ocurren episodios de
insubordinacidn, sobrevienen hechos sin sentido o amenazadores, etc.)

8) Cémo estd disefiada y estructurada la organizacion. (El disefio del trabajo,
los niveles jerarquicos, el grade de descentralizacion, los criterios
funcionales o de otro tipo para la diferenciacion y los mecanismos con que
se logra la integracion transmiten mensajes implicitos sobre lo que los
lideres suponen vy aprecian).

9) Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de informacién,
control y los sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorias de
informacién, ciclos de tiempo, la persona a quien se destina la informacion,
¢l momento y la manera de efectuar la evaluacion del desempefio y otros
procesos valorativos transmiten mensajes implicitos de lo que los lideres
SUpOREn y aprecian.)

10) Criterios aplicados en el reclutamiento, scleccion, promocién, nivelacion,
Jubilacion y ‘"excomuniéon" del personal. (Los criterios implcitos vy,
posiblemente inconscientes que los lideres usan para determinar quién
"encaja" y quién "no encaja” en los papeles de los miembros v en los puestos
claves de la organizacion.)

V.4 Motivaciones Humanas

Casi todo comportamiento consciente es motivado o causado. La tarea de
todo gerente es identificar las necesidades ¢ impulsos de los empleados y canalizar
su comportamiento hacia el desempefio del trabajo. Cuando un empleado es
productivo y la organizacion fo aprecia, se otorgan recompensas y eso produce la
satisfaccion de las necesidades e impulsos originales del empleado.

4.1 Impulsos motivacionales

Los impulsos motivacionales que desarrolla la persona son producto del
medio cultural en el que crecid, y estos afectan la manera en que ve su trabajo v
maneja su vida.

El investigador David C. Mc.Clelland clasifica cuatro impulsos dominantes y
su importancia para la motivacion:
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a) Motivacién para el logro: Es el impulso que tienen algunas personas para
superar los retos y obstaculos a fin de alcanzar metas. Fl logro es importante por
si mismo, y no por las recompensas que lo acompaiian.

b) Motivacién por afiliacién: Es el impulso por relacionarse con las personas en
un medio social,

¢) Motivacién por competencia: Es el impulso por realizar un trabajo de gran

calidad,
d) Motivacién por poder: Es el impulso por influir en las personas y cambiar las

situaciones.

El conocimiento de los gerentes sobre los impulsos motivacionales de sus
subordinados ayuda a entender como asignar las actividades en el trabajo.

4.2 Necesidades Humanas
Una forma sencilla de clasificar las necesidades es la siguiente:

a) Necesidades fisicas bésicas, llamadas necesidades primarias.
b) Necesidades sociales y psicologicas, llamadas necesidades secundarias.

Se cuentan con tres modelos para clasificar las necesidades humanas que
intentan agrupar los cuatro impulsos motivacionales, los cuales se mencionan a
continuacion:

4.2.1 Jerarquia de necesidades de Maslow

Probablemente la teoria de la motivacién mais conocida sea la teoria de la
“Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow”, béasicamente sefiala que lag
personas tienen necesidades y las va cubiertas no son tan motivacionales como las
quc se han cubiertos; se centra en cinco niveles:

a) Necesidades de orden inferior
Primer Nivel: Necesidades fisicas basicas. Incluyen hambre, sed, resguardo,
impulsos sexuales y otras necesidades corporales.
Segundo Nivel: Necesidades de proteccion y seguridad. Incluye seguridad
corporal asi como tranquilidad econémica, la seguridad garantiza basicamente
que las necesidades primarias estardn cubiertas maiiana y tanto tiempo como sea
posible.
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b) Necesidades de orden superior
Tercer Nivel: Necesidades sociales y de pertenencia. Se refieren a lo afectivo, la
pertenencia y la participacion social.
Cuarto Nivel: Necesidades de estima y estatus. Incluyen factores internos de
estima como respeto por uno mismo, autonomia y logro y factores externos de
estima como estatus, reconocimiento y atencion
Quinto Nivel: Necesidades de autorrealizacién y satisfaccién. Incluye
crecimiento, lograr la propia potenciatidad v la autorrealizacion.

4.2.2 Modelo de dos factores de Herzberg

Modelo propuesto por el psicéloge Frederick Herzberg, el cual dice que la
relacion de un individuo con su trabajo es basico y que su trabajo puede muy bien
determinar éxito o fracaso. Para Herzberg, lo contrario a la satisfaccidn no es la
insatisfaccion, es decir, suprimir [as caracteristicas de la insatisfaccién de un puesto,
no hace que el mismo sea necesariamente satisfactorio, por lo tanto los
administradores que busquen eliminar los factores que producen insatisfaccion
podrian originar paz, pero no necesariamente motivacion. Para motivar a los
empleados deben usarsc motivadores como el logro, el reconocimiento, €] trabajo
mismo, la responsabilidad y el crecimiento, caracteristicas que las personas
consideran gratificantes.

4,23 Modelo E-R-G de Alderfer

Clayton Alderfer propuso una jerarquia de necesidades modificada, de
solamente tres niveles:

Nivel 1: Sugirié que los empleados, inicialmente, estén interesados en satisfacer sus
necesidades de existencia, que combinan los factores fisiologicos y de seguridad.
Nivel 2: Las necesidades de relacion se encuentran en este nivel y comprenden el ser
entendido y aceptado por personas que se encuentran arriba, debajo y en torno al
empleado en el trabajo y fuera de é1.

Nivel 3: Las necesidades de crecimiento se encuentran en esta categoria v se refieren
al deseo de autoestima y autorrealizacion.
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4.2.4 Modelo C.O.

Este modelo se basa en la linea de que el comportamiento depende de sus
consecuencias, se fundamenta en gran medida en la ley de “causa-efecto™, que
afirma que una persona tiende a repetir el comportamiento que viene acompafiado
por consecuencias favorables (reforzamiento) y tiende a no repetir la conducta
acompaiiada por consecuencias poco favorables. El comportamiento se fomenta
primordialmente a través del reforzamiento positivo. El reforzamiento positivo
ofrece una consecuencia favorable que insta a la repeticién de un comportamiento y
depende del comportamiento correcto del empleado. Este modelo estimula a los
gerentes a que analicen el comportamiento de los subordinados, analicen por qué
sucede y con que frecuencia, ¢ identifiquen las consecuencias especificas que
ayudaran a cambiarlo cuando se aplica sistematicamente.

4.2.5 Modelo de Expectativas

También conocido como teoria de expectativas, desarroliade por Victor H.
Vroom y explica que la motivacién es producto de tres factores:

Factor Valencia: Se trata de una expresion del nivel de deseo que se tiene por

alcanzar una meta.
Factor expectativa: Estimulacion que se tiene de la probabilidad de que el esfuerzo

produzca un desempefio exitoso.
Factor Instrumentalidad: Estimacion que sc tiene de que el desempefio conduciri

a recibir la recompensa.

El producto de la valencia, expectativa e instrumentalidad es la motivacion.

V.5 Caracteristicas de los modelos de Comportamiente erganizacional

Las organizaciones difieren en la calidad del comportamiento organizacional
que desarrollan, estas se producen en virtud de los diferentes modelos de
comportamiento organizacional que predominan en la mente de los lideres de cada
organizacién. No hay un solo modelo que sea suficiente para describir una forma de
vida de otra.
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5.1 Modelo Autocratico

El modelo autocritico estd profundamente arraigado en la historia y se basa en ¢l
uso del poder; en este ambiente la gerencia se orienta hacia la autoridad, supone que
los empleados deben ser persuadidos y presionados para que desarrollen sus
trabajos, y que esta es tarea de la administracién, en estas condiciones autocraticas
se orienta al empleado a la obediencia a un patrén v no a uin gerente.

% El resultado psicoldgico para el empleado es una dependencia hacia su jefe cuyo
poder es casi absohuto.

< Lanecesidad del empleado que debe satisfacer es la subsistencia, para ellos y sus
familias.

% La mayoria de ¢llos aportan un desempetio pobre.

Este modelo fue un enfoque aceptable para guiar ¢l comportamiento
administrativo cuando no habia otras alternativas bien conocidas y todavia puede ser
util en algunas circunstancias. Bajo un modelo autocratico aunque los empleados no
protestaban, estaban llenos de sentimientos de inseguridad, frustracion y agresion
contra los patrones.

5.2 Modelo Paternalista

En la década de 1930 los programas de bienestar social evolucionaron y ofrecieron
diversas prestaciones tendientes a brindar seguridad a los trabajadores. Las empresas
(junto con los sindicatos y el gobierno) empezaron a atender las necesidades de
seguridad aplicando un modelo paternalista del comportamiento organizacional,

4 Este modelo depende de los recursos econdnucos de ta organizacion,

% La oricnlacion gerencial resultante es hacia el dinere que le permita pagar
sueldos y prestaciones.

<» La empresa recurre a las necesidades de seguridad como fuerza motivante,

» El resultado psicolégico del empleado es la dependencia respecto a la
organizacion,

% Los empleados necesitan de la organizacién para lograr su seguridad vy bienestar.

% Como resultado del trato que reciben se sienten tranquilos, contentos y
conformes, estan “bien mantenidos”, pero poco motivados por lo que su
colaboracion es pasiva.
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La gran ventaja de este modelo es que brinda seguridad y satisfaccion a los
trabajadores; su deficiencia mas evidente es que la mayoria de los trabajadores
producen por debajo de sus capacidades y no estin motivados para desarrollarlas a
un nivel mas elevado por lo que se desempefioc humane dentro de la organizacion
puede ser pobre,

5.3  Modelo de Apoyo

Este modelo es similar a la teoria “Y” de McGregor y la orientacion y el
enfoque de recursos humanos mencionados en el punto 2.3.1,

.

-
+

El modelo depende del liderazgo.

% A través del liderazgo Ia gerencia crea un clima que ayuda a los empleados a
crecer y alcanzar las cosas que son capaces de realizar en conjuncién con los
intereses de la organizacion.

% La orientacion de la gerencia es de apoyo al empleado en su desempefio.

% Puesto que la gerencia apoya a los empleados en su irabajo, el resultado
psicologico es un sentimiento de participacion y colaboracién en las tareas
dentro de la organizacion,

% El empleado se sentird mas firmemente motivado porgue sus necesidades de

estatus y reconocimien{o estan mejor satisfechas.

-

El modelo de apoyo del comportamiento organizacional tiende a ser muy
eficaz en las naciones ricas, porque despierta los impulsos de los empleados hacia
una amplia diversidad de necesidades.

5.4  Modelo Colegial

Es una ampliacion til de modelo de apoyo. Es un concepto de equipo. Tiene
una mayor utilidad en las lineas de montaje, va que la rigidez del ambiente de
trabajo dificulta su desarrollo. Existe una relacién de contingencia en que el modelo
tiende a ser mis eficaz con el trabajo no programado, un ambiente intelectual y
mircha libertad en el trabajo.

% El modelo requiere que la direccién cree una sensacidén decompafierismo o
sociedad con los empleados.

% La orientacién gerencial se centra en el trabajo en equipo.

% La orientacion de los empleados a tal situacidn es la responsabilidad.
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% El resultado psicolégico para el empleado es la autodisciplina como se siente
responsable, se obliga a si mismo a cumplir con el desempefio del equipo para
conservar los niveles de calidad que acarrean el prestigio a sus trabajos y a la
compafiia.

% El empleado normalmente experimenta cierto grado de realizacion de haber
hecho una aportacion y de haber logrado la autorrealizacion.

% De la autorealizacion derivara un entusiasmo moderado en el desempefio.

En la practica los modelos estan sujetos al cambio evolutivo; se basan en valores
incrementales, son funcién de las necesidades actuales del empleado. No hay un
modelo que sea siempre el 6ptimo, ya que depende de la conducta humana en el
ambiente existente en ese momento.

a) Valores incrementales: Se trata de recursos como la educacién gue una persona
recibe, sin necesidad de que otra persona renuncie a ellos.

b) Necesidades de los empleados: Los modelos guardan estrecha relacién con fas
necesidades humanas. Cada modelo cubre un nivel de necesidades.

La tendencia es a adoptar los modelos de apoyo y colegial o modificarlos de tal
forma que se pueda offecer al empleado la satisfaccion de sus necesidades de estima,
autonomia y autorealizacién.

5.5 Tendencias del comportamiento organizacional

La tendencia del comportamiento organizacional es hacia una orgamzacion
humana mas abierta. También se ve movimiento hacia una mayor distribucion del
poder, una motivacién infrinseca y una actitud positiva hacia la gente, asi como un
equilibrio mayor de interés entre las necesidades de los empleados y las de la
organizacion. El rol directivo ha avanzado desde una autoridad estricta hacia el
liderazgo y el apoyo del equipo. Lo anterior se muestra en la siguniente comparacion:
DE: Al
Sistemas cerrados * Sistemas abiertos
Orientacién materialista Orientacién humana
Poder centralizado Poder distribuido
Motivacion extrinseca Motivacidn intrinseca
Actitudes negativas hacia la gente Actitudes positivas hacia la gente .
Enfocado a las necesidades de la < Enfoque equilibrado en las necesidades
organizacion del empleado y la organizacion -
Disciplina impuesta Autodiseiplina
> Papel gerencial autoritario Papel gerencial del liderazgo y apoyo del

equipo.
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Uno de los motivos de la importancia que se da al, perfeccionamiento de los
modelos del comportainiento organizacional es la evolucidn de las estructuras de las
necesidades de los empleados, para lo cual los gerentes deben procurar disefiar
sistemas de comportamiento organizacional que contribuyan mejor a satisfacer las
necesidades de los empleados en una forma mas adecuada. El sistema mas eficaz de
comportamiento organizacional tenderda a variar conforme al ambiente total de fa
organizacidn, no serd una respuesta total al conflicto y la frustracidn, pero si puede
reducirtos. Es una forma de mejorar, no una respuesta absoluta a los problemas, al
crear un mejor clima para las personas liberando su potencial creativo para ayudar a
solucionar los grandes problemas sociales.

La organizacion tiene responsabilidades con el individuo, pero también el
individuo tiene responsabilidades con la organizacion. El empleo es una transaceion
social reciproca, cuando organizacion y empleado se benefician es porque la
transaccidn social entre ellos produce nuevos valores que exceden la inversion que
cada uno hace.

V.6 CAMBIO Y CONFLICTO

6.1  Costos y beneficios

Las proposiciones que se hacen para el cambio requieren un cuidadoso
anglisis costo-beneficio muy preciso. Un cambio no se justifica a menos que el
beneficio exceda el costo, Para realizar el analisis debe tomarse en consideracion
todas sus implicaciones. Los modelos de apoyo y colegial de comportamiento
organizacional implican que la direccion procurard ayudarle al empleado a obtener
el maximo provecho del cambio.

6.2  Resistencia al cambio

La resistencia al cambio son los comportamientos del empleado tendientes a
desacreditar, retardar o impedir la realizacion de un cambio en el trabajo v se
resisten por constituir una amenaza contra sus necesidades de seguridad, de
interaccion social, de estatus o de autoestima. La percepcidon de la amenaza
proveniente del cambio puede ser real o imaginaria, deliberada o espontanea.
Cualquiera que sea su naturaleza, los empleados trataran de protegerse contra ios
efectos del cambio. Se consideran tres tipos de resistencia al cambio.
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a) Resistencia légica: Surge del tiempo y el esfuerzo que se requiere para ajustarse

al cambio.
b) Resistencia psicoldgica: Surge de acuerdo con las emociones, los sentimientos y

las actitudes de los empleados respecto al cambio.
¢) Resistencia sociologica: Surge con base en los intereses y los valores del grupo.

En todo momento la organizacién es un equilibrio dinamico de las fuerzas
que apoyan y limitan cualquier prictica. Tal como se muestra en la figura V.B.

i

Eficiencia Fuerzas de resistencia l l
Punto en el
\ que ocurre
‘ . A ﬁ el cambio
Prictica : :
gerencial
. . F d
Ineficiencia Iuerzan ) aPC'YlO
*  Tiempo
Figura V.B

Fl cambio se introduce en el grupo aumentando las fuerzas que lo apoya y/o
reduciendo las fuerzas que lo restringen.

6.3 Premisas del Cambio Organizacional

% Todo cambio que se da en alguna parte de la empresa la afecta en su

totalidad, se perciba o no por sus integrantes.

< El cambio es un reto tanto humano como téenico,
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6.4

4+ Los deberes basicos de los directivos y jefes ante el cambio consisten en

establecer v mantener el equilibrio en sus grupos, y favorecer el ajuste de
cada uno de los integrantes, a las nuevas circunstancias.

% Aunquc cada quien percibe al cambio de manera personal, es comin que

los individuos se adhieran a las posturas predominantes en sus grupos de
trabajo, generandose reacciones grupales ante el cambio.

» Cuando ocurre un cambio, el grupo busca el equilibrio intentando regresar

al estado o situacion anterior, percibido como una mejor forma de ser y/o
hacer las cosas. Cada presion a favor del cambio, por lo tanto alienta una
"contrapresion” del grupo.

% Los cambios en una empresa pueden llegar a parecer injustificados cuando

Ia gente no cuenta con elementos para ver claramente que sus beneficios
compensan sus costos economicos, psicologicos vy sociales. Por lo tanto
cada cambio deberi basarse en un analisis costo/beneficio que tome en
consideracion todas sus implicaciones, y debera estar precedido por
suficiente informacion para el personal,

% Entre los implicados en el cambio hay distintos niveles de tolerancia al

estrés que el mismo produce. De cualquier manera, rebasar el umbral de
tolerancia puede dafiar la salud fisica y psicologica de los individuos.

% El hecho de que en un grupo se cuente con personas muy bien preparadas o

muy inteligentes no necesariamente significa que el grupo comprendera y
aceptara mejor el cambio. A veces sucede lo contrario, porque el grupo
utiliza su capacidad para racionalizar o justificar los motivos de su
resistencia al cambio.

% Si el jefe, como promotor del cambio, hace que sus colaboradores

participen activamente en el proceso, lograra niveles de apertura y
colaboracién muy superiores a los que obtendria si Gnicamente se limitara a
informarles acerca de los antecedentes, naturaleza v forma de implantacion
de! cambio.

% Aunque scan los jefes quienes inicien el cambio, los resultados finales

siempre dependen en gran medida de los colaboradores v su actitud hacia
dicho cambio.

La decision hacia el cambio

La decision de entrar en un procese de cambio puede tener diferentes origenes,

éstos pueden estar a veces en funcién de la orientacion que la direccién da a la
empresa. En este contexto, la necesidad de cambiar puede deberse a:
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*

% Estancamiento de la organizacién, apatia de los trabajadores, exceso de
burocratizacién.

» Presencia de la competencia.

Introduccion de nuevas tecnologias.

Acceso a nuevos mercados 0 segmentos, desarrollo o comercializacion de

nuevos productos.

» Nuevos aprovechamientos de la capacidad instalada.

* Obtencion de mayores rendimientos financieros.

» El convencimiento de la direccion de conducir a la organizacién hacia otras

orientaciones.

El interés de los altos ejecutivos por introducir cambios en la empresa.

* Influencia o presién por parte de los compradores o clienicla para que la

CMpresa asuma nUEvVos Programas o procesos.

Instrucciones directas del corporativo.

+ Normas o requisitos nacionales ¢ internacionales.
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6.5  El cambio planeado

El cambio planeado implica la presencia de tres clementos:

% El Sistema (en el que se llevard a cabo el cambio). Que puede ser un
individuo, un grupo, una comunidad, una organizacién, un pais e incluso
toda una region del mundo.

<+ El Agente de Cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso de
cambio). Uno o varios agentes de cambio, cuya funcién basica consiste en
proporcionar al sistema el apoyo técnico o profesional necesario para que el
cambio se [leve a cabo con éxito.

% Un Estado Deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar). Un
estado deseado, que define las condiciones especificas que el sistema, con
la ayuda dei agente de cambio, desea alcanzar.

El proceso de cambio planificado consta de 5 grandes etapas:

a) Diagnéstice de la Situacidén
Incluye todas las actividades encaminadas a lograr una visién clara de la

situacidém, de forma que podamos determinar si realmente existe la necesidad de
cambiar y, en caso de que asi sea, hacia dénde deben orientarse los esfuerzos de

cambio.
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b) Determinacién de la situacion deseada

En esta etapa se compara la situacién actual, a partir de los resultados del
diagnéstico, con la situacion ideal para, posteriormente determinar una situacidn
deseada. Fn ocasiongs ambas son idénticas, pero muchas veces no. La diferencia
entre ésta ltima v 1a ideal consiste en lo que podriamos llamar el factor de realismo,
es decir, la situacion descada es la que podemos alcanzar, aunque no represente lo
dptimo.
¢) Determinacién de los cauces de accién a seguir .

En esta etapa el promotor del cambio elige v desarrolla los procedimientos
apropiados para actuar sobre la situacion que desea cambiar, con base en los
resuitados del diagnéstico y la determinacion de la situacion deseada.

Las actividades que habitualmente se llevan a cabo en esta fase del proceso son:

* Desarrollo de Objetivos. Qué se espera lograr como consecuencia del cambio, en
términos de resultados observables y de preferencias cuaniificables.
* Elaboracidn de Estrategias. Los cambios a seguir para lograr }os objetivos
* Eleccion de los Medios Concretos de Accion.
- Identificacién de los elementos humanos involucrados en la accidn.
- Establecimiento de un plan de accion

- Desarrollo de los instrumentos de control y evaluacion

d) Ejecucién de las Acciones

La puesta en practica de la estrategia conducente al cambio, en la que
también deben preverse los mecanismos de control que permitan verificar
periddicamente si el plan es respetado o no, y si la experiencia adquirida indica que
s¢ marcha por buen camino hacia el logro de los objetivos.
¢) Evaluacion de los Resultados
Amalizar los resultados obtenidos para confrontarlos con los objetivos establecidos, a
fin de medir el grado de éxito alcanzado y detertinar qué factores o influencias
explican esos resultados.

6.7 Kl clima éptimo para el cambio

Climas organizacionates Optimos para lograr el cambio y lograr adaptarse at
ritmo del cambio
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a) Sentido de Identificacién e influencia en Ia organizacién

Donde en el trabajador se percibe al menos que éste es consciente de que
¢jerce una influencia auténtica sobre las modificaciones que se hacen al sistema de
trabajo en su conjunto, que se le toma en cuenta y que puede contribuir cuando se
trata de cambiar. El que tiene la capacidad de influir, se siente comodo aceptando
responsabilidades y aportando sugerencias.

b} Apertura a la actitud creativa

Experiencias de transformaciones anteriores que hayan derivado en
resultados positivos, mantienen en la organizacidn el mensaje de interés por la
innovacion y la creatividad. En su defecto, cuando menos el estimulo y la aceptacién
formal de éstas cualidades como parte del desempefio, son propicias para la
aceptacion de cambios culturales en la organizacion.

¢) Deseo de cambio

Un razonable y sano nivel de insatisfaccion con lo existente y en
consecuencia la expectativa que lleva implicita el deseo de cambio. No es en una
atmosfera de crisis donde tiene lugar ¢l mejor cambio. El clima ideal es aquél donde
no prevalezea la frustracion.

d) Reconocimiento

Aln y cuando sean incipientes los sistemas de reconocimiento, como
antecedentes son favorables para avanzar en los procesos de transformacion, ya que
la situacion a vencer es la indiferencia de los superiores pata reconocer el esfuerzo y
la aportacidn de su personal.
¢} Trabaje en equipo

Antecedentes de trabajo en equipo en este sentido, significan por una parte,
que la gente confia mutuamente y que puede compartir entre si esfuerzos y
decisiones. Por otro lado Ia presencia del trabajo grupal es excelente para cimentar
futuros equipos de trabajo.

Situacion ideal es la presencia de labores a nivel de comités o similares en las
esferay directivas.

f) Vision conmin

La presencia de un sistema de valores/creencias es tierra fértil para asumir
con basc en €stos una nueva cultura orgamizacional. A la vez que sc proplcla Ia
concentracion de esfuerzos y recursos.
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6.8  Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional busca mstrumentar un cambio individual y
organizacional para que una empresa pueda adaptarse a las fuerzas de cambio. Una
de las mas amplias definiciones de DO es la de Richard Beckhard.

"Un esfuerzo: (a) planeado, (b) que cubre a la orgamzacion, (¢) adminisirado de
desde la alta direccion (d) que incrementa la efectvidad y fla salud de la
organizacion, mediante (e) la intervencion deliberada en los procesos de la
organizacion utillizando el conocimiento de las ciencias de la conducia”.

Esta ¢s una amplia definicién. Aplicable casi a cualquier téonica, politica o
practica administrativa utilizada en un intento deliberado de cambio personal en una
organizacién o de la organizacién en si misma para lograr sus objetivos. El término
clave es cambio, Las intervenciones pueden comprender desde Ia instrumentacion de
cambios en el disefio de plantas, hasta proveer al personal de las experiencias para
que crezca su puesto, o una efectiva comunicacion para seleccionar miembros de
una organizacion.

De acuerdo a la definicién de Beckhard, DO involucra un cambio planeado
porque este requiere diagnosticos sistematicos, desarrollo de un plan de
mejoramiento, y movilizacion de recursos para llevar a cabo los propésitos. Cubre a
la organizacion, porque involucra al sistema entero.

Es muy frecuente que el Desarrollo Organizacional provenga del desafio, se
presenta como una forma de reaccion ante una amenaza a la supervivencia de las
empresas. Bl peligro puede surgir internamente, como cuando viene a menos el
estado de animo del personal; o del exterior, en forma de acoso de los competidores.
Si la amenaza es de tal magnitud que parezca imposible vencerla o st el organismo
carece de aptitudes, recursos y flexibilidad para hacerle frente, pueden sobrevivir
dos circunstancias:

< Que la empresa se niegue a cambiar v por ¢l contrario reafirme su posicion
aunque ésta sea errdnea. Sus consecuencias son la obsolescencia final y la
extincion.

% Por el contrario, si el organismo posee la fuerza de voluntad para
enfrentarse al reto, no queda paralizada v vence sus miedos; procedera a
actuar y reaccionara generando el cambio.

Dichos cambios, para que operen en un sentido positivo y viable que pemuta
un adecuado desarrollo, deben satisfacer ciertas condiciones como sow;
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a) El cambio debera iniciarse en la cuspide de la jerarquia; es decir tiene que
empezar en ¢l sitio del poder y fluir hacia abajo er la forma tradicional que
fluyen por lo comin la autoridad ¥ las responsabilidades.

b) El cambio debe de ser integral; es decir, no puede aislarse en ciertos elementos
del organismo, sine que ha de generalizarse en todos los ambitos.

¢} El cambio debe de ser compatible con los principios morales del organismo. De
otra manera sc perderé una gran dosis de dinamismo en la lucha para que se
amolde a los principios sostenidos por la organizacién anterior o para recttﬁcat
los valores clave que permitan el desarrollo.

En este contexto, €l cambio en la empresa puede ocurrir por lo menos en tres

aspectos de su vida:

o Aspecto ideologico; es decir, aquellas manifestaciones de la vida de la
empresa que son tradicionales o costumbres, en la mente de su personal,
aunque no constituyan érdenes escritas.

e El aspecto de orden organizador: es decir, los que se manifiestan en la red de
relaciones interpersonales de frabajo establecida en los cuadros de la
empresa.

+ El aspecto de procedimiento: o sea el flujo proyectado y prescrito del trabajo
y de las operaciones relacionadas con €l y en el seno de la empresa.

El cambio puede ocurrir en cualquiera de los tres aspectos o en todos ellos.
No obstante los desarrollos relevantes ocurren en los tres. En los Gltimos aftos se han
dado "pasos gigantescos" en la aplicacion de los conocimientos adquiridos por la
ciencia de la conducta a los problemas de mejoramiento y desarrollo de las
organizaciones. Cada vez se les facilita méas a los gerentes diagnosticar
cientificamente las condiciones imperantes en sus organismos, tanto en funcion de
normas précticas, de procedimientos v de formas de crear ¢l esfuerzo integral, como
en funcién de motivaciones, actifudes y principios de quienes itegran la
organizacion. También es factible, gracias a este diagnéstico, hacer valoraciones
apegpadas a la realidad del estado de "salud" de que goce el organismo; igualmente,
gracias a las valoraciones, fomular planes para implantar medidas 51stemat1cas que
mejoren su "salud” y su eficiencia.

6.8.1 Un Modelo de Desarrollo Organizacional

Muchos modelos de DO han sido disefiados. El modelo que se presenta, ticne
un enfoque ciclico que ha sido adapiado de modelos anteriores. El modelo tiene 7
pasos basicos que abarcan la identificacién del problema, la accion y la evaluacion.
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a)

b)

d)

Identificacion del Problema, Una persona clave en la organtzacion siente que
la empresa tiene uno o mas problemas que pueden ser aliviados por un agente de
cambio (una persona especialmente asignada para contender con problemas
asociados con el cambio). El problema pudicra involucrar movimiento de
empleados, pobre comunicacién, inefectiva coordinacion, o carencia de lideres
de proyecto. Los esfuerzos de DO deben estar apoyados por la alta direccion. Si
los procesos no comienzan con los ejecutivos clave, es importante ganar el
soporte de tales ejecutivos lo mas répido posible.

Consulta con un Especialista en DO. Algunos intimamente familiarizados con
procesos de cambio organizacional cominmente son utilizados como agentes de
cambio. Durante el contacto inictal, el agente de cambio (que puede ser externo
a la organizacién o un empleado dentro de la empresa) y el cliente del sistema
cuidadosamente se auxilian uno al otro. El agente de cambio debe lograr
entender claramente a la empresa Esto demanda la colaboracidn y apertura de
cada uno de los involucrados.

Integracién de Datos y Diagnoéstico Preliminar. Esta etapa usualmente es
responsabilidad del consultor, quien tiene cuairo métodos basicos de recoger
datos: mediante entrevistas, observacion de los procesos, cuestionatios, y datos
del desenvolvimienio organizacional. Probablemenie la mas eficiente y efectiva
secuencia de método diagnostico comienza con la observacion, ésta es seguida
por semiestructuradas entrevistas, y es completada con cuestionarios que
intentan medir precisamente los problemas identificados en los pasos iniciales
del diagnéstico. De acuerdo con Michael Beer, "Esta secuencia permite un
efecto embudo, cambiando del énfasis en observaciones generales a mediciones
especificas y diagndstico”. La participacidn es especialmente importante en la
recopilacion de datos y en las fases de evalvacion. Los miembros comparten
informacion cn las diferentes etapas de instrumentacién del cambio. De este
modo, la opinidn del grupo es la base del proceso de desarroilo.
Retroalimentacion. En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo
de colaboracion, los datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto
usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de
manera que la gente clave involucrada reciba fa informacion. Esta
retroalimentacion estd disefiada para ayudar al cliente a determinar [as fortalezas
y debilidades de la organizacion o de unidades particulares en las cuales el
consultor estd trabajando. EI consultor proporciona al cliente todos los datos
relevantes v dtiles. Obviamente, el consultor protege las fuentes de informacién
y puede, a la vez ocultar datos si aprecia que €l cliente no esta preparado para
ellos o la informacion pudiera hacer que el cliente se ponga a la defensiva.

En una ocaston, un administrador de planta pregunt6 a un consultor de DO por
qué el staff de la administracion no trabajaba mejor junto con él. Después de
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£)

h)

entrevistar al staff , el consultor determind que el staff no respetaba el
conocimiento técnico del administrador de la planta. También, los miembros del
staff estaban confiados en que el administrador podria ser acabado por la oficina
corporativa a causa de su inefectividad. Consecuentemente, miembros del staff
estaban compitiendo entre ellos mismos por una posible promocién a la posicidn
de administrador de planta. En el reporte de lo descubierto del administrador de
la planta, el consultor no debia identificar las fuentes de su informacién. Sin
embargo, en la retroalimentacidon habia presentado diploméaticamente la
informacion para prevenir reacciones defensivas.

Diagnéstico Conjuntoe de Problemas. En este punto, un administrador o grupo
discute la retroalimentacion v decide si hay un problema real que necesita
resolverse. Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el chiente y los
especialistas en desarrollo organizacional. El cliente debe aceptar el diagnostico,
asi como las soluciones que habrin de ser implementadas. Schein nota que el
fracaso en la construccién de un esquema de trabajo comun enire cliente y
consultor puede conducir a un diagndstico equivocado o a una brecha en la
comunicacién si el cliente es a veces "no estd dispuesto a creer el diagnéstico o
ha aceptar la prescripeién... yo sospecho muchas empresas tienen sus cajones
llenos de reportes de consultores, cada uno con diagndsticos y recomendaciones
Ias cuales no han sido lo suficientemente entendidas o no han sido aceptadas por
el 'paciente’ ". En este punto el cliente puede decidir que el problema no es
valioso 0 serio para ser atendido. Por ¢jemplo, en una situacién de un empleado
de alto nivel que aparecia como el problema, puede cambiar; al respecto,
después de exhaustivos analisis liegd ha ser obvio que el no habia tomado la
suficiente capacitacidn como empleado de primer ingreso para desarrollarse
adecuadamente. Al cambiar la posible solucion, ésta tendria un costo mayor de
lo que parecia ¢l problema. ‘

Accién. En seguida, el consultante y el cliente de comun acuerdo en ir mas alla
convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al comienzo del proceso
de "romper el hielo". La accidn que debera tomarse depende del problema, enla
cultura de la organizacion y en el tiempo y gastos que habrin de ahorrarse.
Integracion de Datos después de la Accion. Dado que el DO es un proceso
ciclico, también debe efectuarse una recopilacion de datos después de que las
acciones han sido realizadas. A través de estos, el lider pvede monitorear, medir,
y determinar los efectos producidos por las acciones. Esta informacion es
proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo diagndstico y a la
implementacién de una nueva accion. La principal cualidad del modelo de
Desarrollo Organizacional es que es cielico ¢ interactivo, un proceso interactivo
entre el consultante y el cliente, de cuya relacion exitosa dependers, la
implantacién efectiva de la estrategia de cambio.
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V.7 TIPOS DE LIDERAZGO

7.1 Los Conceptos

Hablar de liderazgo es referirnos a un concepto polémico, cuya préctica ha
sido objeto de muchas investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil de los
lideres que han desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la
identificacién de los elementos o circunstancias que los generan y mantienen al
frente de los grupos sociales.

En la sociedad moderna, que puede describirse como deseosa de alguien que
Ia conduzca, el lider de hoy, esta obligado a ser un constante agente de cambio. Por
su parte, las organizaciones demandan de una nueva generacidn de directivos,
capaces de retar los procesos, inspirar una vision compartida, levantar los animos y
canalizar positivamente la inconformidad, asi como de capacitar a otros para la
accion.

El lider enfrenta ¢l reto cotidiano de desarrollar habilidades para conducir el
cambio v a la vez influir en su rumbo, direccién y amplitud. Algunos lo han logrado,
otros, simplemente lo han dejado pasar y otros ahora ocupan el lugar.

Los lideres son pioneros por naturaleza, se atreven a salir de o convencional
y buscan nuevas formas de hacer las cosas. Esta prictica la realizan mediante dos
compromisos: la bisqueda de oportunidades y la toma de decisiones.

No obstante, antes de poder ejercer un liderazgo efectivo, es preciso que el
lider aprenda a autodirigirse. Es decir, genere la habilidad para dirigir su propio
avance.

El verdadero lider es quien comienza a autoeducarse y perfeccionarse en la
préactica de las virtudes humanas. Con su ejemplo estard marcando la pauta para que
ofros a su vez busquen desarrollarse y desempefiarse de una manera integral
Debiendo de predicar con el ejemplo. Como aspecto primordial, el lider de cualquier
grupo social, debe estar comprometido con el reto de incrementar el valor o la
importancia de su propia organizacion.

En este contexto, hay un sinndimero de definiciones de liderazgo, en las que
hay un denominador comun: influir en fa conducta de los demds, persona o grupo de
personas
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En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistematicamente un
individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de las funciones grupales.
No se trata, pues, de influencias ocasionales o esporadicas, ni de influencias ligadas
al ejercicio de una tarea grupal concreta. Se trata de una influencia permanente, que
tiene un referente colectivo, toda vez que se dirige sobre un numero relativamente
amplio de personas y durante un tiempo considerable.

7.2 Estilos de liderazge

El estilo de liderazgo se refiere al patron de conducta de un lider, segin como
lo perciben los demds. El estilo se desarrolla a partir de experiencias, educacion y
capacitacion. Es importante que el lider descubra su estilo, lo conozca, lo depure y
comprenda ya que afectard a los miembros del grupo o seguidores. Y sera su estilo
de liderazpo ! estimulo que mueva a cada uno ante diferentes circunstancias,

Cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una organizacidén, mucho
de su estilo depende de como maneje sus habilidades, tanto técnicas, como humanas
y conceptuales. En cuanto a la habilidad técnica se refiere a la capacidad para poder
utilizar en su favor o para el grupo, los recursos y relaciones necesatias para
desarrollar tareas especificas y afrontar problemas.

El otro elemento es su habilidad humana a través de la cual influye en las
personas, a partir de la motivacién y de una aplicacion efectiva de la conduccién del
grupo para lograr determinados propositos.

El tercer elemento corresponde a la habilidad concepfual, aquella capacidad
que se tiene para comprender la complejidad de la organizacién en su conjunto, y
entender donde engrana su influencia personal dentro de la organizacidn.
Conociendo a fondo estos elementos, el lider puede actuar de forma mas éptima.

Cada individuo en la practica va perfeccionando, o en su caso, deteriorando
estas habilidades de acuerdo a su posicion y resultados dentro de la organizacion a lo
largo del tiempo, y va conformando su propio estilo de liderazgo. El cual puede
oscilar entre los extremos del dejar hacer sin intervenir hasta el de controlarlo todo y
del orientado a la persona hasta el orientado al trabajo, Jas metas o resuitados.

Desafortunadamente no hay una respuesta absoluta acerca de cual es el estilo
de liderazgo mas adecuado, o cual es el mas eficiente, ya que adoptar una u otra

manera de liderazgo o posiciones intermedias estard en funcion del concepto que

115



Capitulo 1 Recursos Humanos

tenga el dirigente sobre el comportamiento humano en general y del grado de
madurez del grupo de sus seguidores.

De ahi la importancia de comprender las necestdades de los seguidores, ya
partir del grado de madurez de éstos, establecer el estilo apropiado. El dirigente o
lider debera constantementie "sentit” a sus seguidores para poder determinar los
estilos que debera de utilizar en las diferentes situaciones que se presenten. Tratando
siempre de anticiparse a tos bechos y no actuar cuando ya es demasiado tarde. Esta
forma de liderazgo es Ilamada liderazgo situacional y tiene sus ventajas y
deficiencias segan se utilice.

Més tarde o mas temprano todos los lideres tratan de infundir o reforzar la
confianza de sus seguidores. En el fondo de una motivacion bien sustentada, estin la
actitud positiva hacia el futuro, la confianza de lo que se puede lograr con el propio
esfuerzo, y la conciencia de que nada es sencillo, y que nada es seguro para siempre.
Los lideres adoptan una personal y activa actitud hacia los objetivos y metas. La
influencia del Tider se ejerce en cambios de humor, evocando imdagenes y
expectativas, vy estableciendo deseos especificos y propdsitos que determinan la
direccion y el enfoque hacia donde se quiere llegar. El resultado neto del liderazgo,
es lograr cambios en lo que la gente piensa acerca de lo que es deseable, posible y
necesario.

Por otra parte, el éxito de los grandes lideres depende también de su habilidad
para construir una base de seguidores leales y también capaces. Nutrirse de un grupo
efectivo de adeptos, requiere igualmente dejar de pensar que el lider es el anico que
debe realizar el trabajo intelectual y que los seguidores solo cumplen drdenes, para
entender ahora que es: la comunicacidén sincera, ¢t esfuerzo conjunto y la
corresponsabilidad; aunados al trabajo arduo, dindmico y comprometido la garantia
del éxito del grupo,

7.2.1 Modele del liderazgo trayectoria-meta

Modelo desarrollado por Robert House, sefiala que la tarea del lider es utilizar la
estructura, apoyo y recompensas para crear un medio de trabajo que ayude a los
empleados a cumplir con las metas de la organizacién. El proceso sigue el siguiente
flujo:

a) Los lideres identifican las necesidades de los empleados.
b) Los lideres proporcionan metas apropiadas y posteriormente vinculan el
cumplimiento de las metas con recompensas.
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¢) Se eliminan fas barreras para el desempeiio y se ofrece asesoramiento a los
empleados hacia las metas.

d} El resultado del proceso es la satisfaccion en el empleo, la aceptacion del lider y
una mayor motivacion,

7.2.2 Teoria X y Y de Pouglas McGregor

.

En 1957 D, McGregor presentd un argumento convincente a las relaciones
humanas dentro de 1a administracion. A las suposiciones tradicionales las llamo
teoria X v a las ofras, que a su juicio contaban con el apoyo de la ciencia de la
conducta, les Hllamo teoria Y. En el siguiente cuadro se incluyen las suposiciones de

ambas teortas,

Teoria X Teoria Y

e

*!

El trabajo es tan normal como el descanso.
Las personas por si mismas no son

%+ A la persona tipica le disgusta el trabajo y lo
evitard en lo posible

.,
o

% La persona tipica carece de responsabilidad, perezosas, Ilegan a tener ese habito a través
tiene poca ambicidn, busca seguridad por de la experiencia.
encima de todo. %+ La gente gjecutara la autodireccion y el
% La mayoria de las personas deben estar autocontrol en &l servicio de objetivos en los
presionadas, controladas y amenazadas con cuales ellos estan comprometidos.
castigos para hacerlos trabajar %+ Las personas tienen potencial. Bajo proplas
% Con estos supuesios, e} pape!l gerencial es condiciones aprenden a aceptar v a buscar
reprimir y controlar a los empleados responsabilidades. Tienen mmaginacion,
ingenio y creatividad que pueden aplicarse al
trabajo.

be

..

Con estos supuestos el papel gerencial es
desarrollar el potencial de los empleados y
ayudarles a dirigirlo hacia objetivos
comunes.

7.2.2 Teoria Z de William OUCHI

W. Quchi denomind a sus ideas teorin Z. En la organizacién japonesa los
trabajadores v la organizacion estaban profundamente compenectrados dando una
cultura diferente a la occidental que induce a las organizacién a desarrollar una
filosofia v valores que dan fundamento moral y legitimo a su autoridad y una razén
a sus empleados para respetar y aceptar la autoridad, en esta atmosfera los valores de
[a organizacién se manifiestan en incentivos para el empleado. La teoria Z sostiene

que estas condiciones favorecen la intimidad, la participacién personal y las
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relaciones profundas de las personas en el trabajo, y eso a su vez fomenta la
confianza entre los empleados. La confianza crea en el empleado satisfaccion y
sentido de autonomia, estas condiciones favorecen la productividad.

7.3  Liderazgo y el poder

El liderazgo inevitablemente requiere del uso del poder para influir en los
pensamientos v en las acciones de otras personas. El poder en las manos de una
persona, supone riesgos humanos: primero, el riesgo de equiparar poder con la
habilidad para obtener resultados mnmediatos; segundo, el riesgo de ignorar los
diferentes caminos por los que se puede acuinular legitimamente poder, v caer en la
ilegalidad; v tercero, el riesgo de perder el control por el afan de obtener mas poder.
La necesidad de acotar estos riesgos, implica ¢l desarrollo de un liderazgo colectivo
y un manejo ético.

Una y ofra tarea, uno y otro objetivo, no se pueden cumplir sin tener en
cuenta el entorno vy las destrezas o habilidades de la personma concreta que
desempefia la funcién de liderazpo.

Es importante distinguir al dirigente del que ejerce un liderazgo. La condicidn
de dirigente tiene que ver mas con la legalidad estatutaria, v con el procedimiento
formal de designacion, en tanto que el liderazgo se sustenta en la legitimidad de un
mandato que se asume. El Hder se inspira en la conviccidn, o en la entrega
emocionada de sus seguidores; en tanto que el dirigente confia en la disciplina de
sus correligionarios, y en la solidez de la organizacién, El lider debe ser v parecer, y
el dirigente basta con que lo sea. El que ejerce un liderazgo no esta sometido a
términos o fechas; pero el que desempeiia una dirigencia normalmente responde a
plazos estrictos. Bl dirigente manda, el lider convence,

La dirigencia es un oficio, v el liderazgo un arte. Las dos son tareas gregarias,
pero una -la dirigencia- tiene que ver con pocos, v la otra -el liderazgo- con muchos,
El lider cree en la accidn, v el dirigente contia mas en la omision. El dirigente
prefiere mas el gradualismo, y el lider busca la transformacion sabita. El dirigente
pugna porque los principios se respeten; y el lider porque se disfruten, El dirigente
se inclina por la capacidad y la efectividad, el lider por la ideologia.

El dirigente debe aspirar a ser lider si desea conducir efectivamente a su
organizacidn; y no obstante, el lider no esta llamado a ser forzosamente dirigente.
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Cada vez mds las organizaciones buscan afanosamente incorporar lideres a
sus causas. Implicita o tdcitamente, buscan al menos que los candidatos cubran siete
cualidades basicas: capacidad técnica; inteligencia social o habilidad para motivar,
entender y conducir a la gente; experiencias en la direccién de personas hacia
objetivos o proyectos, caminos va recorridos; saber en que momento actuar,
cuando no hacer nada, y cuando hacerlo todo, o cuando sélo una parte, lo que
implica también la habilidad para decidir cual es la persona correcta en qu1en
apoyarse; capacidad de juicio, y finalmente cardcter,

Ya en el trabajo diario, la pérdida de ia capacidad técnica, no siempre se
traduce en carencia de liderazgo, y resultan determinantes, los aspectos de juicio y to
relativo al cardcter. No obstante, cada vez cobra mayor relevancia, la
responsabilidad que asume el lider de educar a otros, que en ocasiones llega a opacar
a otras cualidades.

Esto se debe a que aprender a ser lider, es virtualmente el mismo proceso que
lleva a hacer de una persona alguien integrado y saludable. Ello significa, que
cuando se habla de "desarrollo de lideres" inevitablemente, se refiere al crecimiento
interior y la transformacion individual, de manera que para formar lideres, primero
hay que formar personas, para lo cual se necesitan maestros, entrenadores (coach) o
capacitadores, y que mejor que sean los propios lideres quienes se hagan cargo de la
formacion de més lideres. Para ser un lider que forme lideres, el primer requisito es
saber escuchar y poder encontrar a las verdaderas personas mas alld de las
apariencias. Por su parte el aprendiz de lider debe tener la ambicién o Ia conviceidn
de querer llegar a ser un verdadero lider.

No obstante, un Hder sin valores es un lider vacio, que mas tarde o mas
temprano dejard de serlo, su permanencia estd estrechamente relacionada con los
fines que persigue, con los valores que lo sustentan, en su capacidad de, a su vez
formar lideres; de que sus seguidores no se hagan dependientes o adictos a su
liderazgo, y que ellos mismos se conviertan en lideres. Asi el lider a la larga se
convierte en lider de Kderes.

En este contexto, la fuente de aprendizaje mas valiosa del lider estd en la
retroalimentacién directa, y en pedir a otros que evallien su actuacidn, o solicitar
consejos u opinion. Estos no son signos de debilidad, por el contrario, son elementos
que fortalecen al lider v a su liderazgo.

No hay que olvidar que lo que es bueno para la persona lo serd también para el lider,
en virtud de que aprender a ser un lider efectivo, no es diferente de aprender a ser
una persona de éxito.
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V.8 LA COMUNICACION

La comunicacién interpersonal es la transferencia de informacién y la
comprension entre dos o m4s personas; en ella siempre interviene dos individuos
por lo menos: un emisor y un receptor. “La comunicacién es lo que el receptor
entiende, no lo que el emisor dice”. Todo acto de comunicacion influye de alguna
manera en la organizacion. Cuando la comunicacién es eficaz tiende a alentar un
mejor desempefio y promueve la satisfaccion en el trabajo.

8.1 Kl proceso de 1a comunicacién en dos direcciones

El proceso de la comunicacion en dos direcciones es el método en virtud del cual un
emisor [lega a un receptor con un mensaje, se requieren § pasos para logratlo’

Paso 1: Desarrollar una idea que el emisor debe transmitir.

Paso 2: Codificar el mensaje en palabras, graficos u otros simbolos adecuados para
la transmisién.

Paso 3: Transmisién de el mensaje con el método escogido.

Paso 4: Recepcion del mensaje por el receptor

Paso 5: Descifrado de codificacion. El receptor decodifica el mensaje pasa que sea
entendido.

Paso 6: Accptacion del mensaje por el receptor, quien tiene control sobre la
aceptacion del mensaje.

Paso 7: Uso de la informacion por parte del receptor.

Paso 8: Retroalimentacién: Cuando el receptor reconoce el mensaje y responde al
emisor. Completa el circulo de 1a comunicacion.

8.2  Barreras de [a comunicacién

Las interferencias obstaculizan la comprensién de un mensaje, actian como barreras
de la comunicacién y pueden anular la comunicacion, filtrar y exclwir una parte de
ella o darle un significado incorrecto. Se consideran tres tipos de barreras:

a) Barreras personales: Son interferencias de la comunicacion que provienen de las
emociones, los valores y los malos habitos de escucha. Las emociones actian
como filtros en casi todas nuestras comunicaciones.

b) Barreras fisicas: Son interferencias de la comunicacién que ocurren en el
ambiente donde se realiza la comunicacion.
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¢) Barreras semanticas: Surgen de las limitaciones de los simbolos a través de los
cuales nos comunicamos. Los simbolos suelen tener varios significados lo que
puede dificultad la comunicacion.

8.3  Tipos de comunicacion
8.3.1 Comaunicacién descendente

La comunicacidn descendente en una organizacion significa gue el flujo se
realiza de una autoridad superior a otra de menor nivel. La clave de una mejor
comunicacion descendente son los gerentes con una mayor orientacion humana, que
sean sensibles a las necesidades del personal que se preparen cuidadosamente y que
prevean los problemas. Se consideran cinco aspectos fundamentales que son
requisitos para lograr una buena comunicacién descendente:

a) Gerentes y directores necesitan adquirir una actitud positiva ante la

cornunicacion.

b) Los gerentes deben procurar constaniemente obtener informacion y compartirla
con los empleados y ayudarlos a sentirse informados.

¢} Los gerentes necesitan planear la comunicacién en forma consciente y hacerlo al
iniciar cualquier actividad.

d) En toda comunicacion es importante crear confianza entre los emisores y los

receptores.
e) La clave de una mejor comunicacion es la calidad, no la cantidad.

8.3.2 Comunicacidn ascendente

La comunicacion ascendente es el flujo de informacion del personal de menor
nivel hacia los niveles superiores. Para ello los gerentes requieren iniciativa, accién
positiva, sensibilidad ante las sefiales débiles y adaptabilidad a los diversos canales
de informaci6n proveniente de los empleados. Existen practicas itiles para lograr Ia
comunicacidn ascendente tales como: -

a) Reuniones de empleados: Donde se estimula a los empleados para que hablen de

sus problemas en el trabajo.

b) Politica de “puertas abiertas”: Se estimula a los empleados para que hablen
libremente con su supervisor o con los cjecutivos de mas alto nivel sobre
cualquier asunto que deseen.
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¢) Parlicipacion en grupos sociales: Los acontecimientos informales y recreativos
brindan una excelente oportunidad para realizar la comunicacion ascendente no
planeada.

V.9 TRABAJO EN EQUIPO

9.1 Formacion de equipos

Fundamentalmente, hay dos tipos de equipos en los organismos. Uno es ef
grupo natural de trabajo, formado por lo comin por el gerente y quienes dependen
de él. El otro, cuyo niimero se acrecienta en los organismos hoy en dia, es ef equipo
transitorip formado para enfrentarse a problemas o tareas especificos,

Hablando en términos generales, e/ equipo transitorio tarda algin tiempo en
valorar su propio funcionamiento, en explorar los terrenos susceptibles de mejorar y
en desarrollar las actividades concretas requeridas para acrecentar su eficiencia.

Como medio de intervencion, la formacién de equipos es sumamente 1til
cuando se emprende a consecuencia de un diagnodstico de la organizacién que
indique que todo el tiempo dedicado a tal objetivo serd provechoso. Por ejemplo, el
gerente v otros miembros de an grupo de trabajo, quizé tengan datos acerca de la
forma en que funciona el grupo. En las juntas de personal los asistentes quizé
parezcan apaticos, descuidados en las programaciones y quizd haya demasiadas
duplicaciones en los trabajos; cosas que sea preciso hacer y que no se hacen, asi
como conflictos interpersonales que empiecen a suscitarse.

Los sintomas de este tipo pueden indicar que seria til formar equipos. El
gerente puede escoger la alternativa de acopiar datos mas completos y basar sus
decisiones en un diagnéstico mas acertado, antes de que intervenga el equipo que se
forme.

También la intencidn que se tiene es escoger las medidas optativas que ofrezcan la
posibilidad de mejorar fa eficiencia global del equipo.

En general, la formacion de equipos sigue dos lineamientos generales. El
primero implica el trénsito de orientacién, partiendo de un grupo secundario a la de
un grupo primario. Las caracteristicas de la orientacién a grupos secundarios
contienen genecraimente la del “yo” ia supresion de personalidad y los amreglos
oficiales contractuales y la conducta motivada por el interés propio individual, La
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caracteristica de la orientacién a grupos primarios, en cambio, se tefleja en la de
“nosotros”, en la existencia de vinculos personales entre los miembros del grupd, en
la ausencia de formalismos y en una conducta individual cuyas motivaciones, por lo
menos parcialmente, se encauzan a metas en comin. La actacién eficiente’ del
equipo, caracterizada por la orientacion a grupos primarios, supera a la suma de
actuaciones de varias personas competentes. Es el intercambio, la accién reciproca y
la actuacidén en colaboracién, lo que fructifica en el rendimiento del equipo.

Cuando se requiere la interdependenicia y son necesarias la colaboracion y la
accion reciproca para realizar una tarea, la orientacién primaria tiene mas
probabilidad de ser eficiente. Ademas, mientras mejor pueda funcionar un equipo al
modo primario, mayores probabilidades hay de que se dedique a compartir datos
importantes y a diagnosticar su propio procedimiento,

El segundo lineamiento que se sigue en la formacién de equipos, implica
oscilar entre operaciones de ejecucién de tareas y de procesos, Al adelantar la
formacion de equipos, el grupo acrecienta su aptitud para conjuntar la ejecucién de
tareas con la valoracion del proceso, o sea la forma en que se ejecute la tarea.

En esta cuestién es preciso que el equipo de continuo se enfrente (y resuelva)
cuestiones fundamentales que, en primer lugar, ayuden al trdnsito del procedimiento
secundario al primario; y en segundo, que mantengan al equipo en el procedimiento
primario. En general, estas cuestiones decisivas evolucionan en torno a lo siguiente:

a) Problemas de personalidad: ;Quién soy yo en este equipo de trabajo v en
relacién con los demds? ; Qué recursos aporto a este equipo? ; De qué manera me
emplearan?

b) Problemas de controel ¢ influencia: ;Como se formulan las decisiones acerca de
métodos de frabajo v de la manera de delegarlo? ;Cémo se determinan los
instructivos? ;Codmo se reciben mis ideas?

c) Problemas de requisitos y objetives: ;Hacia que objetivos se encauza el
trabajo en equipo? ;Como se determinaran las metas del equipo? (En que forma
se satisfardn los requisitos individuales en ese contexto?

d) Preblemas de sanciones: ;Cémo resolvera el equipo las diferencias y los puntos
de vista opuestos? ;Qué normas existen para dar y recibir retroalimentaciones?
(Qué “limites” se fijan para mantener los sentimientos?

Hay varios tipos de conducta antifuncional, de Ja que es preciso que se den
cuenta constantemente los miembros del equipo para que sean eficientes.
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Una de ellas es la tendencia de los miembros a considerar los problemas, los
objetivos y las operaciones del equipo en funcion de sus propias aptitudes técnicas, o
de su actuacién organizadora. Mientras mas capaces sean los sujetos de comprender
el punto de vista de otros y de considerar las metas del equipo en forma conjunta,
menos energias se desperdiciaran, contendiendo menos unos con otros y aferrandose
menos a cuestiones mezquinas. Otro tipo de conducta antifuncional es el de la
tendencia por parte del equipo a empefiarse en cjecutar una farea © un
procedimiento, cuando las indicaciones son de que es necesario hacer un cambio.

9.2 Las relaciones intergrupos

Las relaciones intergropos constituyen uno de los factores mas unportantes
dentro de la organizacion.

% Por la influencia que ejercen los grupos en los individuos, en ofros grupos y
en el sistema de la organizacién

% Los fuertes vinculos que llegan a adquirirse mediante los grupos y los
sentimientos de fidelidad hacia ellos

Los grupos crean sus propios procedimientos de operacién, sus propios
estandares, de conducta y sus propias normas que los rigen, a fin de lograr la
cohesion del grupo v anmentar {a entrega de sus integrantes.

9.3 Los Problemas Integrupales

Se dan cuando dos o mas grupos desarrollan subeulturas diferenfes y
opuestas, y al mismo tiempo dichos grupos son interdependientes para la realizacion
de tareas dentro de la organizacion. '

Si los grupos viven en conflicto tendran pérdidas de tiempo, recursos y
energias enfrentindose y manteniendo un contacto minimo o sitmulado. Por el
contrario, cuando las relaciones son armoniosas y funcionales, el organismo tiene
mayor probabilidad de alcanzar sus objetivos, asi como fas metas individuales de los

Zrupos.
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A) Tipos de Conflictos

En los grupos al igual que en las personas pueden distinguirse dos tipos de
conflictos:

a) Conflictos Sustantives: Implica disputas acerca de normas, politicas y practicas,
competencia para apoderarse de recursos escasos y diferencias en puntos de vista
acerca de funciones y relaciones de trabajo.

b) Conflictos Emotivos: El conflicto emotivo se traduce en sentimientos negativos
de una de las partes hacia la otra, tales como desconfianza, resentimiento
(cuentas por cobrar), interpretacion inexacta de las comunicaciones y actuacién
basada en “estereotipos”.

B) Soluciones a los Problemas Intergrupales

a) Por Conflictos Sustantivoes: La resolucién de problemas sustantives, se orienta
més a las tareas, concentrndose en las formas creadoras de definir las funciones,
en reestructuraciones, reingenierias, entre otras.

b) Por Conflictos Emotivos: Las soluciones a conflictos emotivos, enfrafia fa
correccion de malas inteligencias dentro de los grupos, y desarroflar aptitudes
para &l proceso de retrocomunicacion.

9.4  Proceso para Relacionar Bien a los Grupes
Basicamente en este proceso se distinguen dos categorias:
A) Diferenciacion
Hace hincapi¢ en las diferencias entre los grupos. Cada uno formula ﬁna
exposicion clara de su propio punto de vista de la posicion del otro grupo. Tiene por

objeto:

< Permitir a cada persona conocer su propia posicion en relacion al conflicto
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% Conocer el grado de consenso entre los miembros
% Conocer la indole de las relaciones de cada uno con el ofro grupo

En sintesis:

a) Concentratse en los puntos de divergencia;

b} Lograr una idea clara de las discrepancias;

¢) Conocer si se trata de diferencias de principios, de métodos de trabajo, de estitos
de los grupos, o de objetivos.

B) Integracién

Una vez que se ha logrado establecer la diferenciacion, pvede procederse a la
integracion. Empieza cuando cada grupo capla y estima sus propias semejanzas y
diferencias, comparandolas con las del otro grupo. Algunas operaciones de
integracién que pueden tener ugar son:

% Solucién de problemas que afecten a los dos grupos.

- Se eclige a representantes de cada grupo para formular soluciones
optativas de los problemas derivados de las relaciones

% Intercambio de miembros de los grupos

- Unas personas tomadas de cada grupo, pueden invertir parte de su
tiempo con el otro grupo para entender mejor sus funciones, sus métodos
v su ambiente natural

% Empleo de consultores fuera de la organizacién que trabajen con personas
clave '

- Asesoria externa para mejorar la relaciones entre los lideres

9.5 Rarones de QOposicién al Cambio

El grado de cambio efectivo en las relaciones depende del grado en que se
haya logrado la diferenciaci6n e integracién. Ademas, los grupos pueden oponerse al
Proceso por varias razones: '

% Temor de resultados en que se arriesgue todo
- Considerar un proceso de gana o pierde, un vencedor y un vencido

% Temor de perder individualidad
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- Las partes interesadas consideran que el proceso de integracién requiere de
modificar o perder la individualidad o identidad; o que se exija conjuntarlas
(en sentido patolégico); y renunciar a la propia idiosincracia

% Temor a perder el control
- Suponer que cada grupo perdera posiciones o que tendrd que renunciar a

todo o a parte del control

V.10 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Durante los pasados 20 afios, el término calidad de vida en el trabajo {guality
of work life ) ha aparecido frecuentemente en discusiones acerca de técmicas para
facilitar el cambio, resolver el estrés y evaluar la naturaleza del ambiente laboral.
Sin embargo, casi siempre es dificil determinar lo que cxactamente significa el
término. La frase quality of work life fue introducida primeramente en los sesentas.
Su uso original se referia a la calidad de las relaciones entre trabajadores y el medio
ambiente laboral considerado como un todo, y estaba intentando enfatizar fa
dimension humana del trabajo frecuentemente olvidada por concentrarse en factores
técnicos y econdmicos para ¢l disefio del trabajo.

Los programas de calidad de vida en el trabajo, intentaron mejorar el grado
en que los miembros de una organizacion eran capaces de satisfacer importantes
necesidades personales mediante sus experiencias dentro de la empresa. Programas
de Desarrollo Organizacional que enfatizan en una organizacién efectiva y
programas de calidad de vida en el trabajo pueden traslaparse. La diferencia puede
ser mas de tipo semantica y de presentacion de metas que de procedimientos.
Estando de acuerdo en algo; las metas de los programas de calidad de vida en el
trabajo son estrictamente para mejorar la calidad de la vida dentro del trabajo; la
efectividad de la organizacion es algo secundario.

Frecuentemente se argumenta que mejorando la calidad de vida Iaboral esto
conducird, 4 incrementar la efectividad de la organizacion; sin embargo, cualquier
mejoramiento en la efectividad de la organizacién es solo definitiva por produgcto.
Por otra parte, otros mantienen que el enfoque de los programas de calidad de vida
en el trabajo, deben mantenerse vinculados a los objetivos que buscan incrementar la
calidad de vida v la eficiencia organizacional. Ellos mantienen que no hay una
incompatibilidad inherente entre el interés del trabajador y los intereses de la
organizacion.
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En este contexto, un programa de calidad de vida en el trabajo, es cualquier
programa que permite a una persona mejorar la calidad de vida laboral debido a la
satisfaccion de una amplia gama de necesidades personales. El rango de necesidades
personales con las necesidades de supervivencia, con seguridad interachian unas con
otras, tener una sensacién personal de ser util, ser reconocido por los logros
obtenidos, y tener oportunidades de mejorar las habilidades v conocimientos. Los
siguientes criterios pueden ser utilizados para evaluar una firme calidad de vida en el
trabajo.

% Suficiencia en las Retribuciones. Esto puede ser logrado por suficiencia
en los ingresos para mantener un estindar social aceptable para vivir:
minimizando la brecha entre el pago a ejecutivos y trabajadores por hora;
pagar en una tasa que sea proporcional al ndmero de trabajos que un
trabajador puede desamrollar bien, mis que por el nimero actualmente
programado que hara.

% Condiciones de Seguridad y Bienestar en el Trabajo. Esto incluye
razonables horas de horas de esfuerzo por una estandarizacién de trabajo
semanal normal mas alld de las compensaciones por tiempo extra que
requicre; en el trabajo fisico condiciones que minimicen el riesgo de
enfermedades y dafios; una edad limite en el trabajo que es potencialmente
perjadicial para aquellos de menor o mayor edad de lo establecido.

< Oportunidades Inmmediatas para Usar y Desarrollar las Capacidades
Humanas. Se incluye en esta categoria la autonomia; el uso de mdltiples
habilidades mds que la aplicacién repetitiva de una sola; retroalimentacién
acerca de los resultados de una actividad como una base de autorregulacion;
tareas totales mas que fragmentadas, planeacion tanto  como
mstrumentacion de actividades.

< Oportunidades de Crecimiento Continue y Seguridad. Este proceso
abarca asignacion de trabajo y propésitos educacionales para expandir las
capacidades del trabajador; los prospectos susceptibles de adgquirir una
nueva habilidad o conocimiento para futuros trabajos a asignarse;
oportunidades de ascenso;, y seguridad en el empleo o en el ingreso
asociado con ¢l trabajo.

% Integracién Social en el Trabajo de la Organizacién. Esio significa
liberarse de prejuicios; igualdad; movilidad; apertura interpersonal; apoyo
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cara a cara a los grupos o equipos de trabajo; y un sentido de comunidad: en
la organizacion que se extienda méas alla de los grupos primarios.

% Participacién en la Counstitucion del Trabajo de la Organizacién.
Inclusién en Arcas privadas acerca de asuntos no laborales; libertad de
expresion sin miedo ni represalias; equidad; procedimientos convenientes.

» Balance entre Trabajo y Vida. Esto significa que los requerimientos de
trabajo, incluyendo programas-presupueste, asuntos urgentes, v viajes, no
se tomen del tiempo de ocio o del tiempo familiar como algo cotidiano, v
que las oportunidades de ascenso no requieran frecuentemente de cambios
geograficos.

% Relevancia Social y Vida Laboral Esto incluye el reconocimiento de la
responsabilidad social de la empresa en como son comercializados los
productos, disposicion de desechos, y tratos por parte de los empleados.

Obviamente, los programas de calidad de vida en el trabajo involucran muchas
actividades y técnicas, los programas se acompafian con aspectos de fondo
disefiados para mejorar la calidad de la vida laboral.

10.1 Enriquecimiento en el trabajo

Estrictamente hablando, enriquecimiento del trabajo significa que se agrega
motivadores adicionales a un empleo para hacerlo mas gratificante, el resultado
general es un enriquecimiento del rol que estimula el crecimiento y ,la
autorrealizacion. El trabajo se crea de tal manera que se impulsa la motivacion
interna, debido a esto, ¢l desempefio debe mejorar, proporcionando asi un trabajo
mas humano y més productivo. Los efectos negativos tienden también a reducirse.
De esta forma tanto trabajador como la sociedad se benefician.

Las dimensiones centrales tienden a impulsar la mottvacién, la satisfaccién y la
calidad de trabajo, y reduce la rotacién y el ausentismo. Se han identificado 5
dimensiones centrales:

a) Variedad de tarcas: La variedad de tareas en el empleo permite al empleado a

desempeifiar distintas operaciones que con frecuencia requieren distintas
habilidades.
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b) ldentificacién con la tarea: Permite a los empleados producir un producto
completo.

¢) Significado de la tarea: Se refiere a los efectos, segiin la percepcién del
trabajador, que el trabajo tiene en tas demas personas.

d) Autonomia: Es la caracteristica del empleo que ofrece a los empleados cietto
criterio v control sobre las decisiones relacionadas con él, y parece ser
fundamental para crear un sentido de responsabilidad en los empleados. ‘

¢) Retroalimentacion: Es la informacién que dice a los empleados que tan bien se
estan desempeiiando dentro de sus responsabilidades.

10.2 Estrés en el trabajo

El estrés es un término general que se aplica a las presiones que la gente sufie
en su vida, Cuando la presion empieza a acumularse, ocasiona un efecto negativo en
nuestras emociones, en nuestro proceso de pensamiento y en nuestra condicion
fisica. Si es excesivo los sintomas pueden perjudicar el desempefio en el trabajo ¢
incluso deteriorar 1a capacidad de hacer freate al ambiente. Es importante que ¢l
estrés tanto en el trabajo como fuera de €1, sea mantenido a un nivel bajo para que
las personas puedan tolerarlo sin riesgo de trastormnos y enfermedades.

El estrés puede ser temporal o a large plazo; hgero o severo, segin la
duracién de sus causas, la fuerza de éstas vy la capacidad de recuperacion que tenga
el empleado. La fatiga Iaboral es una situacién en que los empleados muestran
agotamiento emocional, apatia ante su trabajo y se sienten incapaces de alcanzar sus
metas.

10.2.1 Causas del estrés

Las condiciones que tienden a ocasionar estrés reciben el nombre de
estresores, en general estos se combinan y presionan al empleado en diversas formas
hasta que finalmente aparece el estrés. Para controlar el estrés, las organizaciones
suelen comenzar por explorar las causas relacionadas con el trabajo.

Principales situaciones laborales que producen estrés:
%+ Sobrecarga de trabajo

++ Presiones de tiempo

7

-

% Supervisién deficiente
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>3

5

Inseguridad en {a atmdsfera politica de la empresa

Autoridad insuficiente para cumplir con las responsabilidades

Conflicto y ambigiiedad de papeles (roles)

Diferencias entre los valores de la compaiiia y los de los empleados
Cambio de cualquier tipo, en especial cuando es importante o fuera de lo
comu, porque exige adaptacion por parte del empleado
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10.2.2 Estrés y desempeiie laboral

El estrés puede favorecer o perjudicar el desempefio laboral, segin la
intensidad que tenga. La figura V.C muestra la relacion entre el estrés y ‘el
desempefio en el trabajo.

Cuando no hay estrés tampoco existe interés por el trabajo v el desempefio
tiende a ser deficiente. A medida que aumenta el estrés, ¢l desempefio tiende a
mejorar porque el estrés estimula al individuo a buscar recursos que le permiten
cumplir con las exigencias del trabajo. En este punto el estrés es un estimulo
saludable que lo alienta a responder a los retos. El estrés termina por llegar a punto
de equilibric que corresponde aproximadamente a la capacidad maxima de
desempefio diario del empleado. En este punto un estrés mayor rara vez produce
mejoramiento en el desempeiio. Por dltimo, si ¢l estrés se torna excesivo el
desempefio empieza a deteriorase por que el estrés lo dificulta, Un empleado pierde
la capacidad de afrontar los retos si el estrés llega a un pivel maximo, cesa el
desempefio, el empleado sufre un colapso nervioso, la enfermedad le impide
trabajar, renuncia, lo despiden o se niega a trabajar para no afrontar el estrés.

10.2.3 Métodos de manejar el estrés

Algunas de las formas de ayudar a los empleados a afrontar el estrés y
controlar sus efectos son: ‘

e

S

Una mejor comunicacion

La participacion

Fl desarrollo organizacional

Fl redisefio de trabajo y puestos, etc.

3

!

W2
0.0

J
o
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Estas son solo formas positivas en que una organizacidén puede atenuar o
eliminar los estresores de sus empleados.

Alto | e

Desempefio
en el trabajo

Bajo

Bajo
: Alto
Estrés

Figura V.C
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CAPITULO VI. CAPACITACION.

VI.1 ANTECEDENTES

A fines de los afios cincuenta se dieron los primeros antecedentes formales
para estructurar programas de capacitacion empresarial, los que se convirtieron en
una actividad comiin en las décadas de los 60's y 70's, pero a partir de 1978, con la
necesidad de mejorar el nivel de calificacion de los trabajadores, México modificod
su constitucion y elevé a rango de derecho, la obligacion de todas las empresas de
capacitacion a sus trabajadores. Fue asi como se motivo a las empresas a capacitar
bajo obligacion y vigilancia de las autoridades del trabajo.

Las acciones relevantes que se han emprendido en la materia son:

a) El Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, publicado en ¢l Diario oficial del 31
de mayo de 1995, enfatiza en sus cinco apartados la necesidad de capacitar al
personal de la planta productiva, muestra de esto se observa a continuacion:

SOBERANIA: “Tenemos ahora la capacidad de llegar a las zonas mas alejadas,
educar y capacitar, acercar los beneficios de la informacion y ia cultura a los

fugares mas apartados del pais” (pag, 5).

POR UN ESTADO DE DERECHQ Y UN PAIS DE LEYES: “En el ambito
de la seguridad piiblica, es evidente la falta de una debida capacitacién y de una
remuneracion adecuada” (pag. 20) “....es de la falta misma de personal o su
deficiente capacitacion lo que auspicia la impunidad” {pag.21) ‘

DESARROLLO DEMOCRATICO: “... De igual modo, un servicio de carrera
debe facilitar la capacitacién indispensable para el mejor desarrollo de cada
funcién, la adaptacion a los cambios estructurales y tecnolégicos, y el
desenvolvimiento de la iniciativa y creatividad que contribuya a un mejor
servicio para la sociedad” (pag.64)

DESARROLLO SOCIAL: “Para ello, se redisefiarain los programas de
formacién para el trabajo (capacitacién), mediante una estructura flexible que
permita seleccionar las opciones educativas idoneas, para una mas provechosa
incorporacién y una mayor movilidad en el mercado”(pag. 87)
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CRECIMIENTO ECONOMICO: “El segundo reto reclama, sobre todo, un
mejor esfuerzo extraordinario, en materia de capacitacion laboral, tendiente a
elevar, progresivamente la productividad del factor trabajo” (pag. 151)

b) Por su parte, el Programa de Empleo, Capacitacion y defensa de los Derechos
Laborales 1995-2000, publicado el 7 de enero de 1997, establece las siguientes

lineas:

Subprogramas: b

Acciones de vinculacion y ajuste del mercado de trabajo.

Fortalecimiento de la capacitacion e impulso a la productividad del trabajo

Mejoramiento del medio ambiente ‘

. Fortalecimiento de la descentralizacion y de las instancias de concertacion del
sector laboral.

5. Defensa de los derechos laborales y modernizacidn de la imparticidn de

justicia laboral.

B

Algunos objetivos son:

< Promover el desarrollo v arraigo de una cultura de la capacitacion como un
proceso integral y permanente que abarque toda la vida productiva del
trabajador.

%+ Fomentar la generacion de recursos humanos calificados que demandan la
transformacidn productiva, fa innovacion tecnoldgica v la competencia en los
mercados globales.

% Adaptar los sistemas de capacitacion a las nuevas estructuras de ‘la
produccién del trabajo para que eleven su calidad, mejoren su pertencia y
capacidad de respuesta a las necesidades de la planta productiva.

% Otorgar facilidades y apoyos para que el trabajador transite con facilidad de
la escuela al centro de trabajo y de este al sistema de formacion, revalorando
tanto la funcion educativa de 1a empresa como la del propio centio escolar.

< Propiciar un cambio de actitud hacia el trabajo entre los ditintos agentes
econdmicos, fomentando una cultura de productividad, calidad .y
competitividad.

¢} Instalacion del Consejo de Nommalizacion y Certificacién de Competencia
Laboral, el 2 de agosto de 1995, cuyo postulado relevante es: “La competencia
laboral abarca la especificacién de conociniientos y habilidades y la aplicacion
de los mismos a la porma de ejecucion requerida en el empleo”.

134



CAPITULO VI Capacitacion

d) El altimo paso relevante ha sido la publicacion, en el Diario Oficial del 18 de
abril de 1998, del Acuerdo por el que se fijan criterios generales y se establecen
los formatos correspondientes, para la realizacion de tramites administrativos en
materia de capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.

Actualmente las condiciones han cambiado, la politica econémica esta
orientada a la liberacién del mercado, a la apertura internacional, a la competencia
en la produccién de bienes y servicios, y a la bisqueda de mecanismos y respuestas
agiles que impulsen la productividad, tanto a nivel individual como organizacional.
Esta modernizacion ha impactado sobre la capacitacion, ya que empieza a adoptarse
seriamente como un insumo para la productividad y con una marcada orientacidn a
resultados. El perfil del profesional de capacitacién se estd transformando ante esta
nucva demanda, por lo que se ha visto en la oportunidad de disefiar programas,
intervenciones y consultorias como enfoques mas creativos en funcion de las
necesidades del cliente y mas dirigidos a prevenir y solucionar problemas
organizacionales,

La globalizacién actual de los mercados reclama empresas competitivas en
precio y calidad, al mismo tiempo que contribuyen a la preservacion de la naturaleza
v del medio ambiente; ¥ por otro, los recursos humanos adecuados a los nuevos
retos. Lo primero acarrea la incorporacién de nuevas tecnologias; lo segundo
requiere dos campos de atencion: una adaptacion y reorientacton del conocimiento y
habilidades a los nuevos perfiles laborales, v los requerimientos para mejorar la
calidad de vida laboral y un esmerado esfuerzo en la calidad de vida en general.

VL2 FUNDAMENTOS DE LA CAPACITACION

El aprendizaje influye en las distintas manifestaciones del comportamiento
humano, estas se pueden clasificar en tres areas {ver figura VLA):

a) Cognoseitiva: Comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen en
el desempeiio de una actividad, tales como: atencién, memoria, analisis,
abstraccidn, etc.

b) Psicomotriz: Comprende aquellos aspectos de habilidades y destrezas, es decir,
actividades que realiza un individuo que aunque dependen de procesos
cognoscitivos, son fisicamente observables. Abarca lo correspondiente a la
coordinacién y equilibrio de los movimientos fisicos o corporales. '
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c) Afectiva: Comprende al conjunto de actividades, valores y opiniones del
mmdividuo, que generan tendencias a actuar en favor o en contra de personas,
hechos y estructuras; dichas tendencias intervienen en el desempefio del trabajo.
Abarca Dbasicamente el desarrollo del pensamiento social, la expresién,
lingiiistica, etc.

L - L

Cognoscitiva = Conoctmiento = Capacitacion = Teoria
Psicomotriz = Destreza = Adiestramiento= Practica
Afectiva = Actividades = Desarrollo = Valores

Figura VLA

En el cuadro anterior se indica que el drea cognoscitiva se iguala al conocimiento, la
psicomotora se relaciona a la destreza y la afectiva con las actitudes o conduetas. En
el mismo orden, corresponden a la capacitacién o teoria, al adiestramiento o practica
y al desarrollo o valores.

Capacitacion: Es la accion destinada a desarrollar y/o perfeccionar conocimientos,
habilidades intelectuales, actitudes y aptitudes del trabajador, con el proposito de
prepararlo para desempeiiar eficientemente un puesto de trabajo.

Adiestramiento: Es la accion destinada a desarroliar y/o perfeccionar las
habilidades manuales y destrezas del trabajador con el propésito de incrementar la
eficiencia en su puesto de trabajo.

Desarroilo: Es la accion destinada a reconocer la importancia del entorno socio-
laboral como facilitador del crecimiento personal del trabajador.

La capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo son procesos por medio de
los cuales, los recursos humanos de una empresa u organizacion, obtienen y/o
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perfeccionan sus conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, para facilitarles
el desempeifio de su puesto en el trabajo, del inmediato superior o de los laterales con
base en las necesidades de | a organizacion. Al promover la adquisicidn o mejora de
los conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador, se pretende su
desenvolvimiento laboral sea efectivo, logrando con ello sustanciales incrementos en
los niveles de catidad y productividad de la empresa y en la excelencia del personal,

La misién del esfuerzo de la capacitacion consiste en formar
profesionalmente al personal de la empresa, de tal forma que este en posibilidad de
apoyar el alcance de los objetivos organizacionales que le proporcionan su razén de
existir.

VL3 DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Es evidente que las necesidades de capacitacién v su deteccion no son iguales
¢n una gran empresa que en la pequefia y mediana. Para estos Gltimos una primera
aproximacion requiere ser muy operativa para optimizar recursos y tomar decisiones
sobre situaciones va identificadas. Hay necesidades de capacitacion que son muy
evidentes y estan determinadas por acciones que se [evan a cabo en la empresa de
manera planeada, por ¢jemplo, la compra de equipo y maquinaria, algin cambio de
personal de un area a otra,

Un primer acercamiento a la deteccién de necesidades de capacitacion
requiere:

a) Identificar si la necesidad es de un individuo, de 4in area o de toda la empresa. A
partir de esto sc sabe cuantas personas serian las involucradas en los procesos de
capacitacion.

b) Clasificar cuantas personas de cada 4rea o nmivel estaran involucradas en:la
capacitacion, precisando el Tugar que ocupan dentro de la organizacién.

¢) Bosquejar las temdticas sobre lo que comprenderd la capacitacidn, habilidades,
conocimientos y/o actitudes,

En materia de diagnostico de necesidades de capacitacion, existen distintos
métodos basados en diferentes requerimientos y oportunidades:
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% Modelos basados en la solucidn de problemas y toma de decisiones,

% Modelos basados en procesos y procedimientos productivos y
administrativos,

¢ Modelos basados en funciones genéricas y especificas y plan de vida.

No es propésito del presente trabajo describir cada uno de los modelos pero se
esquematizard en seis pasos un modele basado en la relacidn puesto-ocupante y
evaluacién de desempefio, el cual sigue siendo el mas utibzado por las
organizaciones.

A. Compilar los documentos necesarios para obtener la informacion bésica para
realizar el diagnéstico. nchuir: '

a) Estructura orgénica de la empresa, 4rea o areas a investigar. Es necesario
contar con la informacion mas actualizada posible.

b) Listado completo del area o areas a encuestar: nombre de los participantes,
edad, escolaridad, antigiiedad, experiencia y titulo del puesto que ocupan.

¢) Perfil de los puntos o competencias laborales con la descripeidn analitica de
sus funciones, actividades , atribuciones y responsabilidades.

B. Disefio de formatos e instrumentos necesarios para obtener la informacion
bésica. Incluir; '

a) Datos generales del trabajador en términos de:

% Actividades o competencias laborates, lo que debe hacer, evaluando la
manera como 1o hace actnalmente, ,

% Conocimientos. Lo que debe saber, analizando con base en el grado de
dominio requeridos en su actividad.

% Actitudes, habilidades y motivaciones necesarias para el desarrollo del
puesto, considerando: rutinas, dinamismo, toma de decisiones, solucién
de problemas, lderazgo, relaciones humanas, relaciones puablicas y
creatividad entre otros.

b) Relacionar los conocimientos, habilidades y actitedes por cada uno de los
puestos tipo que se determinen contra indicadores que mejor describen la
necesidad de capacitacion. ‘

C. Aplicar por area y por persona, todos los formatos disefiades. Apoyarse en los
supervisores, gerentes, instructores internos y enlaces con el 4rea de
capacitacion.
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D. Revisar v constatar la informacion obtenida con minusciosidad, se requiere
verificar que la informacion sea veridica v que la investigacion se haya realizado
con la mayor efectividad posible.

E. Formular reporte {inal considerando lo siguiente:

a) Datos de identificacion.

b) Descripcion del procedimiento empleado para el acopio de informacion.

¢) Técnicas empleadas para recabar los datos ¢ informacion.

d) Actitudes observadas de trabajadores y supervisores.

e} Andlisis e interpretacién de los datos recabados y métodos del tratamiento
estadistico. '
Resultados del diagndstico:
= Prioridades en la 4reas y trabajadores a capacitar.
= Pventos a realizar
*  Programacion tentativa de eventos.

» Realizacién de actividades.
= Evaluacion de resultados.

g} Problemas que requieren soluciones diferentes de la capacitacion; que
pueden ser: falta de equipo, materiales auxiliares ausentes, medidas de
higtene v seguridad, ete.

F. Diagndstico

a) Con la informacién se conocen en términos de actividades, conocimientos y
actitudes, el nivel de dominio y desarrollo de cada persona en relacion con su
puesto o competencia laboral y los grados faltantes para dominarlos.

b) Descripcion de las distintas funciones del puesto y la naturaleza de la
prioridad atacar en términos de conocimientos, habilidades y actitudes.

¢} Resumen completo de necesidades de capacitacion, adiestramiento y
desarrollo. '

d) Detectar ¢l potencial de instructores internos dispuestos a coloborar en los
programas de capacitacion.

VL4 PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION

El plan de capacitacién es la estrategia global de la empresa tendiente a
proporcionar y/o perfeccionar los conocimientos y habilidades del personal. Los
programas integrantes del plan son las ticticas especificas por area, o grupo
ocupacional. Los cursos/eventos/acciones de capacitacion son las actividades
operativas tendientes a proporcionar los conocimientos y habilidades que cada
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trabajador necesita para desenvolverse con efectividad en su entorno laboral y
desempeiiar correctamente sus actividades

La formulacién, operacion y evaluacion  del plan, programas vy
cursos/eventos/acciones  de capacitacion son responsabilidad del sistema de
capacitacion de la empresa, que es administrado por la estructura orginica
correspondiente.

La programacién de cursosfeventos/acciones de capacitacion y desarrollo
comprenderd eventos internos (organizados totalmete por la empresa) y exfernos
(implementados con tecnologia y recursos externos a la organizacién) conm la
finalidad de formar profesionalmente a los recursos humanos de la empresa.

4.1 Lineamiento de operacién del sistemna de capacitacion

A, El plan general de capacitacion se integrard con los planes especificos que se
detallan en los siguientes rubros:

a) Unidad central o mafriz; En donde se instrumenta a nivel central o
corporativo todo el ciclo de la capacitacién, desde la deteccion de
necesidades, hasta el disefio y operacién de cursosfeventos/acciones y su
correspondiente evaluacion.

b) Areas y sucursales: En donde se instrumenta a nivel sucursales el proceso de
capacitacion, desde la deteccién de necesidades, hasta el disefio y operacién
de cursos/eventos/acciones hasta su correspondiente  evaluacion,
considerando en todo momento los lineamientos emitidos por ia unidad
central,

B. Los planes especificos se dividen en los siguientes programas que pretenden
facilitar la organizacion de actividades de capacitacion.

a) Desarrollo gerencial. Destinado a proporcionar a los ejecutivos y mandos
intermedios, los conocimientos, habilidades y actitudes que les facilita fa
planeacion, ejecucion v evaluacion de sus funciones.

b) Especializacién técnica: Abarca los aspectos técnicos v administrativos
imprescindibles a fin de que el personal alcance un rendimiento éptimo en ¢l
desarrolle de sus funciones.

¢} Informatica: Bl propdsito de este programa consiste en generar una cultura
de procesamiento electrénico de informacidn en los trabajadores, acorde con
los cambios y avances de la ciencia y tecnologia.
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d)

£}

Humanistico: Dirigido a fomentar una cultura de colaboracidn entre
trabajadores vy ejecutivos y facilitar al empleado la comprension de su
entorno socio-laboral, incrementarle su motivacién hacia el cumplimiento: de
sus tareas e mtegrarlo a los diversos grupos v equipos de trabajo que se
formen. Todo ello en la biusqueda del desarrollo organizactonal.
Mejoramiento continuo: Destinado a incrementar los conocimientos y
actitudes de los empleados que les facilite Ia racionalizacién de los recursos
téonicos y materiales para incrementar la efectividad vy eficiencia de las
actividades.

Idiomas: Para satisfacer las necesidades del personal que, por el desempefio
de sus funciones especificas, requiere del conocimiento de alguna lengua
extranjera.

Planeacion técnica: Programa que coordina las investigaciones especiales,
indaga y disefia cursos/eventos/acciones técnicos, administrativos 'y
humanisticos. También se encarga del disefio, aplicacién v evaluacion de
todo el proceso de capacitacion.

C. Lincamientos para determinar las formas de proporcionar capacitacion. Las
distintas formas para proporcionar capacitacion son:

a)

b)

<)

d)

Cursos internos. Son formas tradicionales de capacitaciéon que se organizan
especificamente para el personal de la empresa. Son impartidos por personal
interno o por instructores externos que integran los contenidos necesarios
para satisfacer necesidades especificas de entrenamiento.

Cursos externos. Son aquellos estudios de formacidn, actualizacién y
perfeccionamiento que imparten instituciones especializadas y que
contemplan temas no desarrollos e incluidos en el plan v programas de la
empresa.

Becas. Se destinan a la formacion del personal que pretende desempenarse
en una carrera o actividad profesional. La empresa aporta los recursos
econémicos para que sus empleados y ejecutivos realicen estudios
destinados a satisfacer sus necesidades profesionales de formacién.

Oiros medios. Formas de proporcionar capacitacion y adiestramiento
utilizando diferentes téenicas de instruccidn, tales como: confcrenc:as
seminarios, lecturas especlahzadas y comentadas, etc.

D. Lineamientos para la programacidon y presupuestacion, Los lineamientos
expresados en los fres puitos anteriores deberan ser considerados para
estructurar la programacion mensual, semestral y annual, asi también para
formular los presupuestos correspondientes.

E. Lincamientos para la capacitacién interna. El 4rea de capacitacion de la empresa
o el departamento de personal designard responsables por programa, cuya
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actividad consistird en proporcionar servicios integrales (asistencia técnica para

el diagnostico, disefio de cursos/eventos/acciones, evaluacion y formacién de

instructores internos) a las areas que se le asiguen o a las sucursales que lo
requicran. Las dreas v las sucursales integrantes de la empresa designaran, dada
una de ellas, un responsable que fungira como enlace con el area de capacitacion

o ¢l departamento de personal.

F, Lineamientos y criterios para el otorgamiento de becas. Se entendera por beca a
la contribucién en dinero que facilita la empresa a sus empleados y gjecutivos
para que estudien los diferentes niveles académicos para mejorar
profesmnalmente en beneficio de ellos mismos y de los objetivos de la
organizacion.

G. Otros lineamtentos relevantes.

a) Cuando los cursos se hagan fuera de las instalaciones de la empresa, los
viaticos v demds gastos se cargardn al area de la cual provenga el o los
beneficiarios.

b) Cada curso debera documentarse con base en el paquete técnico el cual
consta de:

= Directorio de instructores internos y externos

*  Seguimiento del instructor

= (Carta descriptiva

» Informacién completa del instructor

*  Matriz de programacion de eventos, calendarios de cursos, cte.
= Control de asistencia

= Reconocimientos y diplomas

4,2 Eleccién del proyecto de capacitacién

En la actualidad los recursos econdmicos de las empresas no son abundantes,
asi que cualquier inversién que se realice debe garantizar resultados comcretos ¥
eficaces. Actualmente existen muchos despachos privados que ofrecen servicios de
capacitacién y consultoria a las empresas, la oferta de servicios ha propiciado que
los costos sean razonables para los empresarios, sin importar ¢l tamafio del negocio.

La decision de cual conviens mas a cada empresa estd en funcidn de

diferentes variables, sin embargo es deseable conocer algnnas de las tendencias con
tas que el empresario se puede encontrar, ¢ identificar sus ventajas y limitaciones.
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4.2.1 La tradicional

Son cursos aislados de corta duracidon, sobre tematicas que se promueven a
través de folleteria.

a)

b)

Ventajas: Su aplicacién es rdpida en tanto no se fiene que hacer ningin
cambio a lo existente, si los interesados saben lo que necesitan sélo deben
elegir el curso.

Desventajas: La aplicacion de los conocimientos es limitada como
consecuencia de la corta duracién de los cursos y de lo aislado de sus temas.
Al no promoverse la participacidn, se limita el desarrollo de nuevas
habilidades en el participante, se ignora la historia y la idiosincrasia de cada
empresa v con ello sus necesidades particulares. La capacitacion carece de
un diagndstico de necesidades reales, a partir de las cuales se puede realizar
una evaluacion del tmpacto de los cursos. La discusion y confrontacion de
soluciones es limitada en tanto todos los participantes son de la misma
especialidad, las habilidades para el trabajo en equipo y la comunicacion son
escasas al centrarse todo el trabajo sobre el instructor.

4.2.2 La alternativa

Lo ideal en proyectos donde se tiene que involucrar la mayor parte o toda la

empresa es un proceso de capacitacion integral. Se puede presentar en dos versiones,
una donde se disefian [os programas de acuerdo a las necesidades concretas o bien
haciendo adaptaciones de experiencias extranjeras que se han probado como
eficaces. -

a)

b)

Ventajas: La capacitacion se orienta a las necesidades reales de la empresa;
se abordan los problemas de manera integral, al involucrar a las diferentes
dreas de la empresa. En el trabajo grupal desarrollan ademds de los
conocimientos deseados, habilidades para comunicarse, escuchar, discutir,
analizar, sintetizar y a hacer operativo el trabajo. Es mas factible identificar
pardmetros para evaluar ¢l impacto de la capacitacion sobre la productividad
de la empresa; la faena se enriquece con la participacién de las diferentes
areas, asi es posible generar un trabajo de calidad total, dentro de un
contexto de mejora continua.

Desventajas: Requiere mas tiempo para el disefio y para el desarrollo de la
capacitacién, el proceso de integracién grupal es paulatine y necesita
capacitadores con amplia experiencia. ‘
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4.3  El trabajador come instructor

Es comin que los directivos cuestionen la conveniencia de promover la
preparacton de instructores mternos para capacitar a los nuevos integrantes en el
puesto y también a los demas que tienen necesidades de capacitacién en los aspectos
técnicos.

) 4.3.1 Secleccion de los futuros formadores

Es necesario establecer algunos criterios minimos de seleccion y divulgarlos
para proceder a identificar al personal mas idéneo como instructor y lograr que esta
funcion adquiera un significado de reconocimiento al trabajo, ia responsabilidad y la
calidad de la relacidn con los demas.

4.3.2 Tiempo para la formacién

El instructor deberd contar con un amplio conocimiento sobre su puesto, su
funcidn requrird desarrollar una seric de habilidades y conocimientos nuevos, esto
significa la necesidad de invertir tiempo en su preparacién.

4.3.3 Tipos de aprendizaje

Estos varian en funcion del nivel al cual se dirijan, sin embargo los puntos
minimos serian:

a) Métodos para identificar los puntos relevantes de su trabajo.

b) EI andlisis de como lo aprendid.

¢) La identificacidn de los obstaculos que se le presentaron en su aprendizaje.

d) Metodologias para promover el aprendizaje de adultos que ademas son
compatiieros de trabajo. ‘

4.3.4 Repercusiones
Es recomendable brindar al posible instructor la oportunidad como un
reconocimiento al trabajo. Asi mismo es una experiencia que abre una nueva

oportunidad de desarrollo y la posibilidad de establecer otro tipo de relaciones con
sus compafieros.
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4.3.5 Relacién con los compaiteros y la empresa

El instructor amplia sus estrategias de comunicacién y esto le permite tomar
en cuenta las costumbres, el entorno laboral y social mejorando la relacion con sus
compafieros y la organizacion.

No se debe pensar que los instructores estan en posibilidades de abordar
todos los aspectos de la capacitacion, ya que éstos, son responsabilidad de los
expertos en el area, a quienes corresponde brindar todo el apoyo técnico a los
instructores.

VL5 EVALUACION DE LA CAPACITACION

La cvaluacion de la capacitacion y adiestramiento es una actividad sistemética y
continua, integrada dentro del proceso educativo y de la capacitacién y que tiene por
objeto proporcionar Ja méxima informacién para mejorar este proceso, reajustando
sus objetivos, revisando planes y programas, métodos y recursos facilitando la
maxima ayuda y origntacion a los alumnos y capacitados, Esta evaluacién debe ser:

a) Objetiva: debe ser real, sin prejuicios o tendencias que puedan distorsionarla.

b) Metédica: basada en modelos o métodos ampliamente experimentados. vy
probados en su efectividad.

¢} Completa: considerando en sus andlisis la mayor cantidad de variables para
gue la interpretacion sea correcta.

La importancia de la evaluacion radica en la medicion cuantitativa y juicio
cualitativo que se hace acerca del programa de capacitacién, con el propésito de
tomar alguna decision tendiente a mejorarlo. Con la evaluacién se buscari la
satisfaccion de los objetivos que forman parte def programa de capacitacién.

El proceso de evaluacion del plan de capacitaciéon supone una estrategia de
investigacidén que abarca los siguientes pasos:

«#+ Evaluacion de los contenidos educativos y de la estructura del plan.

<+ Ewvaluacidén de las condiciones de implementacién del plan de capacxtacxon
«* Evaluacidn de la secuencia de ensefianza-aprendizaje.
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Las acciones de capacitacion que se emprenden en las organizaciones puden
evaluarse en cinco distintas dimensiones:

a) Reaccidén

b) Aprendizaje

¢) Seguimiento
d) Costo-beneficio
¢) Esfuerzo

5.1 Ewvaluacion de la reacciéon
La evaluacion de la reaccién permite revisar en que medida fue agradable o
no ¢l seminario, curse, evento, programa, o actividad de capacifacion o

adiestramiento-desarrollo.

Verifica si gusto 0 no un evento, independientemente del contenido o
beneficios que hayan podido obtener los participantes o la empresa. ‘

Los principales instrumentos a utilizar para este tipo de evaluacion son entre
otros : ‘

‘o

*

Entrevista
Cuestionario
Observacion

Lista de cotejo
Buzon de sugerencias
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Algunos de los aspectos a revisar son:

2
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Comportamiento del instructor.
Metodologia empieada

Duracién del curso

Apoyos didacticos y administrativos
Ambientacion fisica

Coordinacién y comportamiento del grupo.
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5.2  Evaluacién def aprendizaje,

Se utiliza en algunas organizaciones que recurren a la capacitacién no solo
como factor para incrementar la productividad sino con fines escalafonarios y de
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calificacion de personal. Con esta dimension se detecta el grado en el cual los
participantes captaron el gontenido de cursos/eventos/acciones de capacitacion,
relacionado con los objetivos , se sugiere su aplicacidon en cursos técnicos y
administrativos nunca et temas humanisticos o de comportamiento organizacional.

Los principales instrumentos a utilizar son:
Entrevista
Cuestionario
Interrogatorio
Preguntas-respuestas
» Trabajos de investigacion
Diagnéstico de necesidades de capacitacién

e
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Los asuntos a revisar son: conocimientos adquiridos con relacion a un objetivo
determinado o a los contenidos estudiados. La funcién general de la evaluacion de
aprendizaje consiste en observar, apreciar y analizar los cambios de conducta de los
participantes ante un proceso de ensefianza —aprendizaje. Algunos factores que son
recomendables tener en cuenta para conocer la eficiencia real de la instruccién son:

a) Conocer por medio de ur diagnéstico el nivel de conocimientos que tienen
los participantes con relacion al curso.

b) Que la situacion de evaluacion y los instramentos a aplicar sean los mismos
para todos los participantes que acudieron al curso de instruccion, con el
proposito de medirlos con el mismo criterio. ‘

¢) Que las respuestas o actividades de los participantes esten previstas para
unificar el criterio de apreciacion .

d) Que la forma de calificar sea de la misma naturaleza con el fin de eliminar
5€5g0s subjefivos,

e} Preveer formas de registro de los resultados para poder controlar las
respuestas de los participantes .

f) Dar a conocer los resultados para que los participantes tengan la oportunldad
de correguir sus errores y refuercen sus respuestas correctas.

5.3  Seguimiento de Ia aplicacién.

Es la dimensién de la evaluacion por medio de la cual se verifica. la
utilizacion correcta, en su puesto de trabajo ¢ nivel de competencia, del
conocimiento adquirido por los participantes en cursos/eventos/acciones. Aungue no
se Meva acabo de manera formal o plancada , es facilmente observable, dada la
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modiftcacion del comportamiento y habilidades demostradas del que recibe la
capacitacion. Se utilizan instrumentos tales como:

Entrevista

Cuestionario

Reportes

Preguntas-respuestas

Encuestas de opinién

Pruebas ocupacionales

Evaluacién del desempeiio

Diagnostico de necesidades de capacitacidn
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En esta dimensidn de evaluacidn es necesario saber las causas que mofivaron
¢l proceso de capacitacion para establecer con precision los parametros o
factores a evaluar

5.4  Evaluacion del costo beneficio.

Esta dimensién evalta fa capacitacién en términos de los resultados de los
cursos/eventos/acciones en un periodo determinado, puesto que la materializacion
de los procesos de capacitacion se reflejan en mejoras en los procesos productivos,
en disminucién de desperdicios, en incrementos en la productividad, mejoras en la
calidad, disminucion de costos , etc.

Los principales instrumentos que utiliza son :
Registros administrativos

Analisis financieros

Estandares de produccion

Contabilidad de costos

Indicadores de beneficios
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Los aspectos a revisar son: comparacién de beneficios contra costos
utilizados en la capacitacién .

5.5  Evaluacidn del esfuerzo del sistema de capacitacion,
En esta dimensién la evaluacién es verificada en términos del que hacer de

las personas o del drea encargada de esta funcidén, para coayudar en la medida de
sus responsabilidades y funciones, al alcance de 1a misién organizacional .
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Los principales instrumentos son:

o

» Cuestionarios

Registros Administrativos

Estandares

Indicadores de produccién, ventas y recursos humanos

)
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Se wverifica el impacto, la penetracion, organizacion del sistema de
capacitacién, su administracidon y metas. La evaluacion del esfuerzo permite
verificar la trascendencia de la capacitacion tanto en los individuos como en los
grupos v en la empresa, en ¢l corto, mediano, y largo plazo.

Los principales criterios que deben observarse son:

% Debe ser programada

% Debe ser periodica, para que proporcione resultados confiables

% Debe ser congruente entre los resultados obtenidos y los objetivos
previstos.

% Debe ser funcional para detectar errores , corregirlos y seguir aplicando
los aciertos comprobados

% Debe ser imparcial, libre de subjetividades por parte del evaluador. Se
recorienda que {o haga alguien externo a la funcién de capacitacion. |
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RECOMENDACIONES.

En los capitulos anteriores se ha mostrado el contexto actual de la
normalizacion en México, conceptos de calidad, requisitos para la implemantacion
de un sistema de calidad bajo un modelo determinado, los recursos humanos y la
capacitacién; ningin modelo administrativo puede implementarse por si solo. En
todo momento requerird de personas que lo entiendan, que lo adapten, que lo
implanten y que realicen su seguimiento, midiendo su avance y aplicando los
conceptos de mejora continua,

Debe recordarse que cada implementacion siempre serd particular “ro existen
dos procesos idénticos”. Los pasos a seguir para la implementacién de un sisterna
para el aseguramiento de la calidad dependera del clima organizacional presente
en la empresa. Cabe mencionar que no se puede lograr el control total de la calidad
si antes no se ha implementado un sistema de calidad en la organizacidn, para ello es
importante que la implementacion se base en un andlisis costo-beneficio que tome
en cuenta todas sus implicaciones y deberd estar precedido por suficiente
informacion para el personal que forma parte de la organizacion.

Se pretende que la familia de normas mexicanas NMX-CC se use en cuatro
situaciones;

a) Directrices para la administracién de la calidad
b) Contractual, entre primera y segunda parte

¢) Aprobacion o registro por segunda parte

d) Certificacion o registro por tercera parte

Es conveniente que la organizacién instale y mantenga un sistema de calidad
disefiado para cubrir todas las situaciones y que requiera la organizacion.

La familia de normas NMX-CC contiene 2 tipos de normas guia. La guia de
aplicacion para fines de aseguramiento de la calidad se proporciona en varias partes
de la NMX-CC-002. La guia de aplicacién especializada para los fines de
administracién de la calidad se proporciona en la partes de NMX-CC-006. Estas
partes de la NMX-CC-006 no tienen como fin ser utilizadas para interpretar los
requisitos de las normas de aseguramiento de calidad, sin embargo, pueden
proporcionar referencias iitiles '
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A continuacidn se presenta una serie de recomendaciones que serviran de guia
al empresario mexicano para la implementacién de un sistema de calidad siguiendo
el modelo para el aseguramiento de la calidad en disefo, desarrolfo,
produccion, instalacton y servicio (NMX-CC-003).

I.  Responsabilidad de la Direccion

A. Para que se de una aplicacion exitosa del sistema de calidad en la organizacién,
se requiere el convencimiento y el apoyo del Director General.

B. El Director General se debe capacitar en la administracién para la calidad a ﬁn
de que su apoyo sea mas efectivo.

C. Lograr que el Director se comprometa y lidere personalmente el plan de
implementacion del modelo administrativo para la calidad.

D. Convenza y capacite a los directores de area.

Para alcanzar los requisitos antes mencionados tome las siguientes acciones:

a) Inicie campafia de sensibilizacién para la calidad.

b) De capacitacion a los directores y gerentes que comprenda:

Definiciones y evolucién de la calidad

Principios administrativos para Ja calidad

Pasos para la implementacién del modelo administrativo para la calidad -
Calidad total, productividad y excelencia: Principales conceptos y teorias
relevantes (Deming, Juran, Ishikawa, Crosby, Feigenbaum), estratégias de
implantacion {diagndstico y circulos de calidad)

% Premios de Calidad.
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Considere la siguiente estratégia para capacitar a los directores:

Capacitacion y desarrollo a través de lecturas. Proporcionan a los directivos
herramientas tedrico-practicas sencillas de consultar, que no les demande
demasiado tiempo y que les facilite el desempefio de sus actividades ejecutivas

II. Capacite y difunda los conceptos para provocar el cambio

Elaborar un programa de capacitacién en materia de calidad y desarrollo
organizacional para apoyar técnicamente ¢l proceso de implementacion para que el

cambio se lleve con éxito. Para eilo es primordial {a motivacién y la oportunidad, es
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necesario que el empleado este motivado y para ello es conveniente el
proporcionatle todos los elementos necesarios para que realice sus funciones tales
como:

J

&
-

Un ambiente comodo y apropiado para el aprendizage.

Un manual con una descripeion clara de los principales conceptos sobre ¢l

sistema de calidad.

Un conjunto de herramientas de trabajo acordes con las necesidades del

tema a estudiar.

Un plan de capacitacion.

Un instructor que sirva de guia y de apoyo.

Un plazo para que el proceso de asimilacién de los conocimientos permita

llegar a resultados satisfactorios.

%+ Una evaluacion para comprobar que los conocimientos adquiridos han suio
debidamente asimilados.

% Un reconocimiento adecuado al esfuerzo realizado.
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La capacitacién debe formar parte del proceso de implementacién del Sistema
de Calidad, donde se incluyan las acciones referentes a la seleccién del personal, la
determinacién de funciones, etc. Las actividades de capacitacion deben abarcar al
mayor numero posible de empleados, entre més personal se encuentre capacitado,
mejores resultados habra en la implementacion. La capacitacion no debe depender
solo de los consultores, aunque esto es recomendable en el inicio, después es
necesario ir generando las condiciones para que la propia empresa se haga cargo del
programa de capacitacion con un minimo de asesoria externa. La formacién de
instructores internos es una alternativa para el desarrollo de recursos intemnos.

I Constituya el comité de calidad de primer nivel

Durante la implementacién de un sistema de calidad se requiere que sea
aprovechada la estructura existente y que las personas, que trabajan en la compafiia,
realicen su trabajo en forma diferente, enfocados siempre hacia la mejora continua,
la cual consiste en repetir constantemente y con perseverancia los cuatro pasos del
ciclo de mejora continua:
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PLANEAR MEDIR

EJECUTAR OBSERVAR

Se requiere establecer un liderazgo de apoyo que conduzca a la organizacion

hacia la calidad, el cual se inicia en el comité de calidad, formado por los altos
directivos de la organizacion.

Las responsabilidades del comité de calidad de primer nivel podran ser las

siguientes;

A,

FOW

=

=D

e

K.

Definir y publicar sus responsabilidades a fin de que exista consenso entre los
integrantes e informacién para el respeto de la organizacién. El personal debe
contar con los elementos para ver claramente los beneficios de la
implementacion para que sea justificado y se¢ compensen sus costos econdmicos,
psicolbgicos y sociales,

Participar en el proceso de sensibilizacién para la calidad.

Formular la misién y los valores de ta compafiia.

Generar y aprobar el plan de implementacion del proceso administrativo para-la
calidad.

Seleccionar y definir la planeacion de la calidad.

Proveer los recursos de capacitacién, equipo, herramientas, materiales 'y
delegacion de autoridad necesarios para el funcienamiento del Sistema de
Calidad.

. Participacion en la juntas de revisién del avance de los proyectos. Revision

cuidadoso de los planes y avances en calidad.

. Auditar los sistemas de la compafiia y escuchar las sugerencias de mejora de los

equipos de trabajo.
Intervenir los sistemas para mejorarlos o innovarlos,
Adoptar un sistema de recompensas basado en las contribuciones para la mejora

de la calidad. :
Enfasis en la calidad de vida de todos los empleados que intervienen en la

organizacion.
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L. Concientizar al trabajador de que ejerce una influencia auténtica en la
implementacién que se hace al nuevo sistema de trabajo para que contribuya al

cambio.
M. Su involucramineto directo en el reconocimiento al personal por logros de

cahidad.
N. El monttoreo continuo de la calidad de los proveedores y su asistencia.a
reuniongs con clientes y proveedores.

IV. Defina la mision y los valores de la empresa

A. Establezca la misién de la empresa a partiv de las respuestas a las siguientes
preguntas:

a) ;Cuadl es el propdsito de su negocio?
b) ;Cual es la razon de su ser?
¢} ;Cual es su fin ditimo?

Generalmente la mision abarca los signientes topicos’

<+ El propésito fundamental de la existencia de la empresa,
<+ El beneficio social que aporta a la comunidad

% Lasatisfaccion de los clientes.

% La permanencia del negocio en el mercado

B. Establezca los valores de la empresa.

Formule los valores de la empresa en funcion de aquellos fundamentalmente
morales que integran el codigo de ética de la empresa que son compartidos por
quienes laboran en la misma y que rigen las acciones de todos los que en ella
trabajan.

V. Mantenga un nivel de autocontrol

Para que se pueda aplicar el proceso de la mejora continua en toda la
organizacién, se requiere que todas las personas que ftrabajan, posean los
conocimientos y las habilidades requeridas para desempefiar su trabajo. Esto se
puede evaluar empleando herramientas estadisticas bésicas con las cuales se controla
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el proceso y que ayudan como herramientas para la deteccion de las necesidades de
capacitacion.

A. Capacitacion:

La capacifacion que requieren las personas que trabajan bajo un modelo de
administracion para la calidad, se realizard en base a la descripcién de la funcién,
pudiendo ser:

a) Capacitacion técnica. Aquella aplicada para desempefiar eficientemente -el
trabajo,

b) Capacitacién para la calidad. Se sugiere que el Director del area
correspondiente imparta al personal bajo sus ordenes las cuatro plaucas
siguientes:

% Los motivos que tiene la organizacion para implementar el modelo
admimstrativo de la calidad, analizando los cambios en el mercado
mundial, nacional y los cambios internos.

% La mision y los valores de la organizacion.

El proceso de mejora continua.

La importancia de la satisfaccién del cliente que permite la permanencia

de 1a organizacién en el mercado.
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¢) Capacitacion para automedir el avance del proceso de la mejora continua,
Dado el nivel cultural de los obreros mexicanos se sugiere cubrir las
siguientes fases:

% Reforzar las cuatro operaciones aritméticas basicas.

< Ensefiar comno recabar fos datos estadisticos necesarios para evaluar el
proceso.

< Aprender la forma de analizar dichos dalos mediante los siete graficos
estadisticos bdsicos.

B. Comunicacion

Proporcionar los medios para que el empleado pueda comunicarse con la alta
direccion y poder sugerir acciones para la mejora continna de la calidad. Los pasos
podran ser los siguientes:
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a) Establecer un proceso de control de calidad capaz de ser delegado en los
trabajadores de linea.

b} Capacitar a los trabajadores de linca para que puedan ejecutar
adecuadamente dicho control. ‘

¢) Disefiar un proceso de mejora continua que pueda delegar en los trabajadores
de linea.

d) Capacitarlos para que puedan desempefiar apropiadamente dicho proceso.

Para lograr io anterior y que los objetivos se alcancen se deben cumplir los
siguientes requisitos previos

% La cahidad debe ser una prioridad maéaxima incuestionable en la
organizacion.

¢ La alta direccién debe de confiar lo suficiente en la mano de obra como
para delegarles la autoridad de controf de calidad y de la mejora continua.

“ Los operarios deben de confiar lo suficiente en la alta direccidn como para
aceptar dichas responsabilidades.

VI. Elabore la documentacién del sistema de calidad

Todos los elementos, requisitos y disposiciones adoptadas por la organizacién
para su sistema de calidad, debe documentarse de una manera sistematica. ordenada
y entendible en forma de politicas y procedimientos. Se recomienda que estos
procedimientos especifiquen los objetivos y la ejecucion de las diferentes
actividades que tienen efecto sobre la calidad.

Los responsables de la elaboracion de los documentos deben estar conscientes
que estos deben ser redactados de manera simple, sin ambigiiedades v entendibles,
por o que es recomendable indicar los métodos y los criterios que deben cumplirse
para la elaboracion de los documentos.

A. Manual de calidad en el cual se defina las politicas y estructura en donde €l
sistema de calidad funciona. El objetivo primordial de la elaboracién del manual
de calidad, es definir la estructura delineada del Sistema de Calidad que
pretenda implantar, a la vez que servird como referencia permanentc en [a
implantacién y mantenimiento del sistema.
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Se sugiere su desarroflo en cinco fases:

Fase I: Obtencion de la informacién en base a la norma NMX-CC-018/1996
“Directrices para desarrollar Manuales de Calidad” y otras normas pertinentes a
Sistema de Calidad.

Fase II: Elaborar inventario y analisis de las operaciones existentes mediante:

a) Entrevista con el personal ~

b) Encuestas

¢) Auditorias

d) Programas de mejora continua

Fase II: Planeacion

a) Defina al representante de la direccion (punto 4.1.2.3 de fa norma NMX-CC-
003/1995) y a los coordinadores de los comités de calidad de primer, segundo
y tercer nivel.

b} Capacitacion de los responsables para el desarrolio y control del Manual.

¢) Definir la politica de calidad de {a empresa de acuerdo a su misién.

d) Estimacion de costos (tiempo y dinero) de implantaciéon del Sistema de
Calidad.

Fase 1V: Preparacion del Manual

a) Defina ¢l formato del manual.

b) Defina las secciones y contenido del manual

¢) Prepare y revise los borradores ‘

d) Verifique que el manual vy la documentacion a la que hace referencia esten
completos.

e} Aprobacion del manual por la alta direccidon,

Irase V: Implantacion del manual

a) La alta direccidn sera responsable de la implantacién del manual de calidad.
b) Formacidn de un equipo de trabajo con personas de cada una de tas diferentes
areas involucradas para Hevar a cabo las actividades de implantacion del

manual. ;
¢) Desarrollo del programa de implementacion. Los coordinadores de los

comités de calidad deberan:
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Dar seguimiento a los planes de calidad

Dar seguimiento a los procedimientos especificos e mstrucciones ‘de

trabajo que deben aplicarse '
% Determinar y definir las desviaciones mas importantes respecto al manual

de calidad,

d) Verificacion interna del progreso de implantacion

¢} Realizacion de acciones correctivas

f) Solicitud de certificacion del sistema de calidad ante organismo acreditado.

.
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*

El responsable del sistema debe tener siempre presente que el soporte del
Manual de Calidad, son los procedimientos documentados del Sistema de Calidad;
por gjemplo: procedimientos para el contro! de disefio, adquisiciones, instrucciones
de trabajo de procesos, instructivos de operacion de equipos y maquinaria. ete, Estos
procedimientos documentados pueden tomar varias formas dependiendo de

% El tamafio de la organizacion
% La naturaleza especifica de la actividad
% Ll alcance deseado y la estructura del manual de calidad

o

Se recomienda que para cualquier proceso se preparen y mantengan planes
documentados de calidad, los cuales deben ser consistentes con todos los otros
requisitos del Sistema de Calidad de la organizacion, asegurando que se cumplan los
requisitos especificados para un proceso o producto dado. Los planes de calidad
deben definir:

a) Los objetivos de calidad por alcanzar

b) Los pasos en los procesos que constituyen las practicas operativas de la
org:,anizacién

¢) La asignacion especifica de responsabilidades, auntoridad y recursos durante
las diferentes fases del proceso

d) Los procedimientos especificos ¢ instrucciones de trabajo documentados que
deberan aplicarse durante el proceso

e) Las pruebas e inspecciones apropiadas que deban aplicarse

f) Un procedimiento documentado para cambios y modificaciones al plan de
calidad, conforme se obtengan mejoras

Se recomienda que los planes de calidad sean incluidos o referenciados en el
mannal de calidad, segin convenga.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que todos los registros de calidad se mantengan como una
evidencia importante para demostrar conformidad con los requisitos especificados
del proceso o producto.

En cada situacién se debe buscar un equilibrio entre el grado de documentacion y
el grado de habilidades y capacitacion del personal para conservar la documentacion
en un nivel razonable gue pueda mantenerse.

Causa: Combinacién de la documentacidn y de las habilidades y capacitacion

del personal. .
Efecto; Mantener la consistencia de los procedimientos que son desarrollados

e implantados.

La Secretaria de Comercto vy Fomento Indusirial ba desarrollado un plan que
busca apoyar a las pequefias empresas interesadas en certificar su Sistema de
Calidad, a través de un programa de capacitacidn y certificacion, disefiados
especialmente para ellos. Sus objetivos principales son:

+ Ofrecer programas de capacitacion y certificacion que apoyen los
intereses hacia la calidad.
¥ Incrementar el ndmere de empresas certificadas bajo las normas

ISO-9000.
< Ofrecer las opciones de certificacién disponibles, al mejor costo del
mercado. :
s Capacitacién a través de seminarios, cursos y talleres a tarifas
preferenciales.

¢ Autoevaluacion previa
< Personal auditor con calificacion internacional.

VIH. Realice anditorias internas del sistema de calidad

A. Realizar auditorfas intemas a todos los requisitos para determinar si las
actividades v los resultados relativos al Sistema de Calidad de la organizacion,
cumplen con las disposiciones planeadas y poder determinar la efectividad del
sistema.

B. Llevar a cabo la correcién de no conformidades.



RECOMENDACIONES

C. Apligue acciones preventivas para mejorar la calidad aplicando el circulo de
calidad de Deming,

Se recomienda que las evaluaciones objetivas de las actividades del Sistema de
Calidad, sean realizadas por personal capacitado y que sean incluidas las siguientes
areas o actividades:

a) Estructuras organizacionales

b) Procedimientos administrativos, operativos v del Sistema de Calidad
¢) Personal, equipo y recursos materiales

d) Areas de trabajo, operaciones y procesos

¢) Productos que estin siendo producidos

f) Documentacidn, informes y conservacién de registros

VHI. Administracion total de Ia Calidad

Una vez que la organizacién cuenta con un Sistema de Calidad maduro y
eficiente, el siguiente objetivo a conseguir ¢s ¢l liderazgo en el mercado, a través de
una administracién centrada en la calidad, esta debera basarse en la participacién de
todos los departamentos y niveles de la estructura organizacional y estara orientada
al éxito a largo plazo a fravés de fa satisfaccion del cliente v en beneficio de la
organizacitn v de la sociedad.

Es importante que el empresario mexicano apoye y promueva el Premio
Nacional de Calidad como instrumento rector y motivador del cambio en la
organizaciom para:

A. Promover el desarrollo y la difusién de procesos y sistemas destmados al
mejoramiento continuo de la calidad.

B. Estimular y apoyar la modernizacién, para asegurar la satisfaccion del clienté y
las necesidades y expectativas de la sociedad.

C. Preservar el ambiente humano de trabajo y 1a dptima utilizacién de los recursos,

D. Promover Ia cultura de la catidad en todo ambito para lograr un real aumento de
la eficiencia y de la productividad. -
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APENDICE

APENDICE 1

La American Society of Quality Control (ASQC), encomendd a la
organizacion Gallup una encuesta con mas de 3000 clientes de los mercados de

EE.UU., Alemania y Japén, en donde los consumidores entienden calidad como’

Estados Unidos

A, La calidad se determina por

B,

La decisibn de compra se ve

influenciada por: '
1. Reputacién de la marca 1. Precio
2. Verbalmente 2. Calidad
3. Experiencia anterior 3. Desempefio
4. Desempeiio 4. Verbalmente
5. Durabilidad 5. Reputacion de marca
6 Mano deobra
7. Precio
8 Reputacién del productor

Alemania

A. La calidad se determina por B. La decision de compra se ve

influenciada por:
1. Precio 1. Precio
2. Reputacion de [a marca 2 Calidad por st misma
3. Apariencia 3. Apariencia
4. Duracidn 4. Durabilidad
5 Experiencia anterior 5. Reputacion de la marca
6. Calidad por si misma 6. Disefio y estilo

7. Desempeilo

Japon

A. La calidad se determina por B. La decisibn de compra se ve

influenciada por:

Reputacion de la marca
Desempefio

Facilidad de uso
Durabilidad

Precio

o T =

Wk Wby~

Desempefio

Precio

Facilidad de uso
Disefio v estilo
Reputacidn de marca

De estos resultados se nota incidencia del pensamiento del cliente con
respecto a la calidad. Se observa que el desempefio (funcion, forma y ajuste), asi
como el precio y reputacion son la fuerza motriz.
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APENDICE

APENDICE 2

OBJETIVO DE LA CALIDAD
I.  Lograr un mejor ambiente de trabajo, el c;1a1 fomente la productividad.
II. Incrementar las utilidades.
III. Incrementar la calidad de los productos.
1V, Reduccion de costos
V. Obtener una mejor posicion competitiva de los mercados.
V1. Establecer un sistema comparativo logrando la participacion en todos.
V1. Satisfacer las necesidades del consumidor

VIIL Ganar la confianza de los clientes y consumidores por medio de una
garantia de calidad

IX. Fabricar los productos que los consumidores deseen y compren gustosos.
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