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Titulo:
“Propuesta de un modelo de calidad para la gerencia media en una

empresa de servicios”.

Planteamiento del problema:

A causa de las practicas administrativas tradicionaies, las empresas
de comercializacion de salvamentos, en su gerencia media, enfrentan
problemas de mala comunicacion hacia sus subalternos, aumento de
competencia en el ramo y una fuerza de trabajo poco motivada; es por
esto, que la administracion en nuestros dias debe ser mas creativa e
innovadora, dando lugar, a la cooperacion, participacion y mayor
reconocimiento a nuestro recurso humano, es decir, nuestro equipo de
trabajo.

No siempre, las expectativas de nuestra organizacion se cumplen y
no porque la empresa no tenga los medios para no llegar a ellas, sino
porque en muchas de las ocasiones, la delegacion de autoridad (en la
gerencia media), no esta siendo bien ejercida o no se tiene a la persona
adecuada para ello, por lo que se tienen emores al comunicarse, o
simplemente, al recibir la informacion, no se tiene una idea clara de lo que
se requiere.

En esta ocasion, la informacion solicitada por la direccion esta siendo
entregada fuera de tiempo, provocando que los resultados tengan un
margen de error considerable, y por tanto, las cifras que se reflejan no son
confiables.

Por lo general, la inadecuada reparticion de actividades dentro del
equipo de trabajo, escogiendo de forma equivocada a las personas que
realizan las tareas, provocan que la ignorancia, el disgusto, la faita de

interés o bien, la incapacidad, determinen los errores en la informacion; y




por supuesto, la deficiente supervision de la gerencia media, utilizando
métodos de liderazgo equivocados, donde, lejos de motivar y permitir el
desarrollo personal, coniribuyen a que los colaboradores, consciente o

inconscientemente, no pongan atencion a su trabajo.

Hipodtesis:
Si se propone un modelo de calidad dentro de la gerencia media que
sirva para el desarrollo de los equipos de trabajo en una empresa de

comercializacion de salvamentos, los resultados seran éptimos.

Obijetivo general:
Lograr que la informacion entregada a la direcciéon general, por
medio de [a gerencia media, en una empresa de salvamentos, sea en

tiempo y forma.

Objetivos particulares:

1-Que el lider reconozca los errores y areas de oportunidad, para trabajar

en ellas.

2-Equilibrar el correcto uso de la relacion y la tarea entre el supervisor y los

colaboradores.

3-Que se determine el estilo de liderazgo o supervisidn en el equipo de

trabajo, de esta organizacioén.
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INTRODUCCION

El tiempo actual se encuentra especialmente marcado por el signo
del cambio acelerado en las estructuras econdomicas y sociales. El
dinamismo provocado por éste cambio en nuestro entorno supone nuevos
retos, exigencias y oportunidades distintas; por ende nos demanda nuevas
habilidades, propuestas y actitudes en la forma de administrar nuestra
organizacion. En el ambito empresarial, ya no es una opcidn o un privilegio
de algunos, constituye una cuestion de interés coman y de supervivencia.

El futuro se caracterizara por la competencia global, por ende el
futuro de las organizaciones no solo dependera de su agilidad para
sobrevivir a los retos de su tiempo, sino de su capacidad para promover en
ellas cambios significativos. Las empresas que triunfen seran las que
adopten una cultura empresaria, con valores que promuevan la conducta
de un éxito competitivo.

Existe una nueva cultura que esta emergiendo mundiaimente en las
grandes organizaciones. Sus fuerzas motrices son la necesidad de mejorar
la productividad y la calidad de los bienes y servicios que ofrecen a la
comunidad, asi como el mejoramiento de respuesta a las demandas de los
empleados por un ambiente de trabajo mas satisfactorio, en donde las
relaciones laborales buscan el equilibrio de una manera integral como una
plataforma desde la cual sea posible una mejora constante tanto a nivel
colectivo como individual.

Esta nueva cultura es el resultado de la creacién y la aceptacion de
los nuevos valores, visiones y espiritu. Esta cultura surge cuando los
lideres proclaman, comulgan y demuestran estos valores a traves de su

propia conducta.




L IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

1. Concepto:

Dar un concepto preciso que cubra todos los aspectos de una
materia tan amplia y compleja como la administracion no es asunto facil,
ya que puede no satisfacer todos los criterios y puede ofrecer el peligro de
gue por ese solo hecho se liegue a restar su importancia, o bien a destacar
aquellos aspectos que probablemente quedaron sin incluir dentro del
concepto.

A pesar del reconocimiento de tales limitaciones, problemas y
probables derivaciones, se da un concepto y algunos significados de
“administracion” que pretenden incluir los aspectos mas sobresalientes que
contienen las que los autores mas destacados han dado, asi como la que
tiene ai respecto el propio Wilburg Jiménez Castro.

“Administracion es una ciencia social compuesta de principios,
técnicas y practicas y cuya aplicacion a conjuntos humanos permite
establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los
cuales se pueden alcanzar propésitos comunes que individualmente no es
factible lograr”.

En primer término, la administracién esta clasificada entre las
ciencias sociales y, por lo tanto, tiene su cuerpo doctrinal, es decir, sus
propios principios cientificos y adicionalmente sus técnicas o artes
aplicadas.

Cuando se habla de administracion siempre se debe pensar en el
“hombre”, y por lo tanto su marco de referencia, principio, medios y fin, y
su dinamismo se los da el ser humano, no sélo como medio o proceso sino

como una meta. Por eso sy aplicacién debe estar siempre concebida y



orientada en términos humanos y asi sus sistemas deben ser regidos por
normas que tengan tal base, puesto que no puede haber un verdadero
esfuerzo cooperativo si tales factores no constituyen la médula o lo mas
importanie. La adminisiracion establece un sistema de labor conjunta, en
el cual cada uno de sus componentes tiene su propia personalidad, que
influye positiva o negativamente, segan su participacion.

Esta cooperacion debe hacerse consciente y sistematicamente, a
través de la aplicacién de principios administrativos.

Dicha sistematizacidon incluye diversos aspectos, tales como la
determinacién acertada de objetivos y politicas, la preparacién y
orientacion satisfactorias de planes, la organizacidén de estructuras
(humanas y técnicamente adecuadas), el contral oportuno de actividades,
etc. .

A traves de la correcta aplicacion de esos principios administrativos y
mediante el necesario equilibrio practico, es posible que al mismo tiempo
que se logran esos objetivos con eficiencia, haya satisfacciones humanas
e incentivos materiales y espirituales para quienes participan en tal
esfuerzo cooperativo.

"

Brook Adams defina la administracion como “... la capacidad de
coordinar habilmente muchas energias  sociales con frecuencia
conflictivas, en un salo organismo, para que ellas puedan aperar como una
sola unidad™

Y tal capacidad no se puede lograr sdlo a fraves de la practica, sino
que demanda un buen conocimiento acerca de los principios sobre los
cuales descansa la administracion como ciencia, que trata justamente de
dar las bases filosdficas administrativas y los métodos adecuados

cientificos para evitar los conflictos sociales.



1.1. Importancia de fa administracién:

La humanidad ha liegado a lograr su progreso actual a base de labor
y esfuerzos cooperativos y en prosecucion de tales metas ha sido
imprescindible la sistematizacidn de los trabajos para que cada quien sepa
cuales son sus obligaciones como parte de ese esfuerzo colectivo. En otra
forma habria sectarismo y posiblemente mayores discordias y deseos
particulares, en lugar de armonia y realizaciones conjuntas.

Es asi, como la administracion adquiere su verdadero significado,
naturaleza e importancia al constituirse en un proceso necesario a todos
los esfuerzos colectivos, bien sean ellos publicos o privados, civiies o
militares, grandes o pequefios, vy a pesar de que en cada caso ese proceso
cientifico puede variar de objeto y forma, segun sean las circunstancias
que se presenten. Y justamente en esa adaptabilidad a las circunstancias
cambiantes es donde los principios administrativos tiene su prueba
cientifica, y su universaiidad.

Se pueden hacer andlisis administrativos cuantitativos y cualitativos
de casos particulares, que den a conocer si la administracidon en
referencia es efectiva, indiferente o inefectiva; pero para ello la aplicacion
téenica de los principios administrativos no es suficiente, sino que deben
desarrollarse y utilizarse practicamente otras técnicas y métodos de
analisis, que teniendo como base doctrinal esos mismos principios,
disponen también de otros medios para llegar a conclusiones validas de
posible implantacién pragmatica.

El estudio de la administracién nos informa acerca de tecnicas
capaces de influir el comportamiento humano; es decir, gue la

administracion es uno de los medios mas importantes de gue dispone el

"Brook Adams, The Theony of Social Revolutions (Nueva Yorks Menullan 1913)



hombre par poder satisfacer sus multiples necesidades, dadas la dinamica
y caracteristicas de la época y las necesidades de labor conjunta que
distinguen a la humanidad.

La administracidén se ha convertido hoy en dia, en lo que con toda
propiedad Charles A. Beard ha denominado “la ciencia llave de la
civilizacion contemporanea”, criteric que trata de destacar la labor conjunta
de los seres humanos sin distingos de credos o ideologias politicas,
religiones, razas o regiones geograficas y con el (inico propédsito comun de

servicio a la humanidad”.?

La administraciéon como Ciencia, Técnica y Arte:

Diversos autores discuten sobre la categoria que tiene la
Administracion. Para algunos es una ciencia; otros afirman que es una
técnica, y un tercer grupo la defiende como arte. Ain mas, se llega al
extremo de mezclar estos considerandos y asegurar que la administracion
es una ciencia o una {écnica con algo de arte.

En opinion, de Javier Laris Castlias: “la administracion tiene algo de
ciencia porque sigue un razonamiento cientifico, con principios poco
inmutables, como son los de autoridad y responsabilidad, coordinacion,
centralizacion y descentralizaciéon, nommalizacion, division del trabajo y
especializacién; asimismo, es una técnica por cuanto que utiliza métodos
uniformes de desarrollo para la solucion de problemas, comao es el caso de
las pruebas psicotécnicas, el estudio de tiempos y movimientos, etcetera; y
es un arte porque el director aplica sus conocimientos, expersiencia,

intuicion y habilidad para conducir los elementos humanos y disponer de

* Wilburg Jiménes Castro, “Intraduccion ai Fstudio de fa Teoria Administrativa™, Tondo de Cultura Eeonomica,
Mdévico, 1974




los materiales en forma productiva para la consecucion del objetivo
comun’. ® Sin embargo, aunque a través de este concepto Laris Casillas
no define ni distingue realmente la esencia de la administracién como un
arte. Nos dice que el don de mando, el arte de saber tomar decisiones
para guiar gente, o liderazgo, es dificil de explicarse a la luz de la ciencia;
por tanto, no considera [a administracién como una ciencia
exclusivamente.

Se exponen las siguientes proposiciones con el proposito de analizar
la categoria de la administracion:

Primeramente es necesario definir lo que se entiende por social;
*aquello que permite a la actuacion del hombre, como ens mobile {ser
dinamico y mutable)”.* En segundo término se definira lo que es ciencia;
un cuerpo de conocimientos sistematicos (se tratard mas deiante de
precisar las caracteristicas que deben reunir estos conocimientos). En
conclusion se puede afirmar que ciencia social es el conjunto de
conocimientos sistematicos pertenecientes a la actuacion del hombre.

EL de estudio en la ciencia administrativa es el hombre como
integrante de organizaciones con objetivos definidos a satisfacer,
considerando también el conjunto social en el que existen las instituciones.
La afirmacion precedente implica que la administracion es una ciencia
social y que mientras mas pronto se reconozca esta situacion, mejores
seran las investigaciones que se realicen y los principios que se
concluyan. Algunas autoridades ya los reconocen, Guzman Valdivia afirma

que la “Administracion es la ciencia de la direccion social”.®

" Prancisea Javier Lans Casllas, Admunstecion integral. Ediciones Ousts. Méaice 1970
* Ivaae Guaman Valdivia Notas para ung Teorra de Las Clencias Sociales, Editorial Jus. Mévico 1958,



La administracion es una ciencia universal:

“Caracteristica principal de los conocimientos que integran una
ciencia es su universalidad.

El objetivo de las investigaciones en el area administrativa pretende
encontrar herramientas de significacion vy desarrollar con su ayuda
modelos y métodos generales. La ciencia de la Administracion sera
aplicable en hospitales, sindicatos, ejércitos, universidades, empresas
diversas y, desde luego en negocios.

Su aplicaciéon universai no presupone aislamiento del ambiente; por
el contrario trata de identificar con claridad los aspectos inherenies a la
ciencia y los que condicionan el medio. El estudio de las organizaciones
como parte de un modus vivendi y, lo que es mas importante, el analisis
de las areas internacionales seran un estudio continuado para la
investigacion de la administracion™ ®

Agustin Reyes Ponce considera la Administracion como una técnica,
definiéndola como “ef conjunto sistematico de regias para lograr la maxima
eficiencia de las formas de estructurar y operar un organismo social”.”

La ciencia administrativa espera reunir todos ios conocimientos de su
area en una disciplina distintiva, tratando de aprovechar lo que en otras
esferas ya se ha conseguido. Esto permitira un avance en el campo de la
Administracion, y a la vez debido a la interdependencia, ayudara también a

las ciencias conexas.

* 1saac Guzmén Valdivia. Notas para una Teoria de las Cieneias Sociales, Editorial Jus, Mdaico 1958,

“ Jose Fernundez Arena, Ll proceso Admunistrativo. Editoral Diana.

7 Agustin Reves Ponce. Concepto de o Administracién, La administracion v sus Elementes. Revista Contabilidad ¥
Administracion, No. 3 Diciembre 1957,



Al igual que las ofras ciencias de la conducta, la Administraciéon es
una disciplina preponderantemente de investigacién, con una orientacién
cientifica que usa los siguientes métodos:

a) Estudio analitico de la experiencia; proceso cominmente

empileado en Antropoiogia y en otras disciplinas. Su caracteristica
principal radica en la estrecha identificacién que debe existir entre
el investigador y el area de estudio, lo que pemmite precisar las
generalidades de !a organizacién sin perder de vista sus
condiciones particulares.
Es necesario que tenga un mayor acceso a las empresas de toda
indole, con el firme propdsito de obtener de ellas la mayor
cantidad de informacién posible, que pemmita aisiar problemas,
estudiarios y resclverlos.

b} Estudic experimental; sistema usado con éxito por ios socidlogos
industriales. Esta técnica se emplea en organizaciones un
funcionamiento. Consiste principalmente en alteraciones a las
variables que tienen influencia en la productividad, el ambiente de
trabajo o en los costos de operacion.. Gracias a esto se habla de
un procedimiento deductivo, de una teoria. Se trata de probar sus
considerandos con el objetivo de aplicar en forma precisa las
variables comprobadas.

¢) Estudio comparativo; de general aceptacion entre ios sociologos,
su objetivo principal consiste en identificar las similitudes y
diferencias existentes en diversas organizaciones localizadas en

distintas culturas.



Este método es de especial interés para la Administraciéon, pues
permitird las generalizaciones que no seran afectadas por cultura, o
variables externas de menor importancia.

“Una vez que se precisen los rasgos comunes o las disparidades, el
siguiente paso sera el analisis. Este pemitira la universalidad de las
normas, cuyo numero crecera conforme se multiplique la investigacién
comparativa, ademas hara posible estructurar el cuerpo de la ciencia.
Estas generalidades seran: teorias, normas, procesos, modelos u ofros
factores que contengan caracter objetivo en cuanto a las actividades

administrativas™.®

La Administracion como Arte:

“‘El arte de la Administracidbn se apresta de ciencia y es parte
importante del mismo facilitar condiciones, particularmente en la gestidén de
expertos y, en general, en las relaciones humanas, que hagan el mas
completo uso de todo lo que la ciencia de la administracién debe ofrecer.
Mas todavia, la ciencia de la administracion depende completamente para
su éxito del arte con que se aplican sus descubrimientos”.

En todas partes hay personas que dirigen y personas que son
dirigidas. Esto ocurre en organizaciones grandes y pequefias y con toda
suerte de fines.

Hay un factor comin gue aparece en las actividades de toda
organizacion. Y este, es que los hombres se asocian estrechamente, bajo
una direccién superior, para la realizacion de ciertos fines establecidos.

Existen administradores, directores, jefes subaitemos y existen personas

* josé Fernandez Arena, El proceso Administrativo., Editorial Diana
? Hooper. | C.:Management Survey, Pitman Publishing. Corp.. 1948, p. 48



que son dirigidas. Los que son dirigidos estdn en relacion con una
situacién o empleo, con un grupo de trabajadores de ocupacion similar,
€on un inspector superior y con la organizacion en su conjunto.

Es obvio que ha de existir una buena administracion si se pretende
que los esfuerzos unidos sean razonablemente productivos y armadnicos.

Es necesidad comin en toda organizacidon que estas actividades
administrativas adecuadas sean analizadas, comprendidas y aplicadas.

La aplicacion de estas concepciones a situaciones especificas
implica ciertamente un arfe que requiere gran habilidad, discernimiento y
fortaleza moral. Indudablemente, esta habilidad tiene una influencia tan
penetrante, es tan valiosa y se forma tan diestramente, que merece se la
considere un arte.

Hay que considerar el trabajo de la administracién como arte que
une, en propositos las relaciones organizadas de individuos y grupos.

Es indudable que constituye un arte del mas alto rango el poder
conseguir la colaboracidon mas fructifera posible en un mundo en que el
esfuerzo asociado es la expresién simbdlica de los individuos que
procuran realizar actividades productivas. Considerando sensatamente,
este arte se convierte en una empresa social de fundamental importancia
pubiica.

Por otra parte, su atributo importante de todo arte es acrecentar la
percepcion de nuevas regiones de la realidad a las que se ajuste el sentir
humano con satisfaccion directa, el esfuerzo administrativo puede llevar a
la creacion de relaciones humanas asociadas. Lo que, sin duda alguna,
ejemplifica una arte.

La administracion muestra, en todo caso, un fragmento finito de la
creatividad humana que se esfuerza en conseguir su propia perfeccion en

actuaciones y realizaciones mancomunadas.



Hay que considerar que todo arte requiere un medio para su
expresion y que en caso de la administracion este medio parece tener tres
facetas. Su completa realizacion tiene lugar en y a través de la
organizacién de seres humanos, y en una determinada especie de marco
social y culturai que, para nosotros, en América, es una sociedad
democratica.

En resumen, la administracion es un arte, porque redine un
importante conjunto de talentos especialmente dotados en pro de una
creacion de colaboracién que es franscendental para el gobiemo del vivir
civilizado de hoy. Esta creacion abarca la accidn en numerosas
organizaciones, por cuyo conducto la persona humana esta obteniendo
muchas satisfacciones necesarias y iegitimas.

Finalmente, puesto que el artista mas sabio domaria tanto los
principios generales como la forma de aplicarlos, es necesaria una
combinacién de estos dos enfoques para facilitar las bases de un dominio

o maestria en el arte de la administracion.

1.1.1. Esencia de la administracion:

La administracion, provisionalmente pensado, es el conjunto de
actividades necesarias de aquellos individuos (directivos) que, en una
organizacion, estan encargados de ordenar, promover y facilitar ios
esfuerzos asociados de un grupo de personas para realizar ciertos fines
determinados.

Por consiguiente, administracion es el nombre dado a una funcion
amplia y esencial en toda sociedad que se realiza a traves de la
instrumentalidad de numerosas organizaciones. Es la funcion, dentro de

una organizacion, que es responsable del establecimiento o fijacion de



objetivos, propésitos, metas o fines, para llevar a cabo las diferentes
etapas organizativas y operacionales y para asegurar un funcionamiento
adecuado hacia el fin deseado.

Brook Adams sugiere perfectamente la cualidad genérica de la labor
administrativa cuando dice: “la administracion es la capacidad de
coordinar muchas energias sociales, a menudo opuestas, en un solo
organismo, con tan buena fortuna que actlien como unidad. Y ademas, “la
administracion o generalizacidn no es solamente la facuitad de que
depende la estabilidad social, sino, posiblemente, la mas alta facultad de la
mente humana”.®

Esta caracterizacion ayuda, quiza mejor que definiciones precisas, a
sugerir la significacion social de esta clase de esfuerzo y a mostrar Ia aita
capacidad intelectual que requiere. “La capacidad adminisirativa descansa
sobre cada resorte de la mente y el espiritu, si se quiere medir su
responsabilidad con discernimiento, potencial intelectual y afinidad
humana™."’

A modo de recapitular lo anterior, se puede decir que, el desarrollo
moderno de la administracion ha permitido a los tratadistas el esbozo de
diversas teorias que enmarcan al proceso administrativo, (el cual se vera
mas adelante).

El profesor Harold Koontz comenta esta situacion en un articulo y
sugiere las siguientes conclusiones: “a) Se debe plantear una teoria que
abarque todo el sistema administrativo, b) La teoria formulada debe
mejorar las practicas administrativas, considerando los objetivos a
satisfacer, ¢) deben unificarse los conceptos usados evitando confusiones

semanticas, d) una teoria eficiente permitird  desenvolvimiento en

' Adam~ Brooks, [he theory of Social Revolution. 'The Mcmillan Company. 1913, pp. 207-208.
T Ordway T'ead. El Ante de 1a Aministracion. Instituto de Estadios Paliticos, Madind, 1964.




investigacion y ensefianza, e) como punto final, la teoria debera reconocer
que tan sélo es una parte del conocimiento universal”."

Con base en estas afirmaciones, se ofrece una tecria general que
persigue la universalidad en su aplicacién por tanto... “se podra utilizar en
culturas diferentes, al igual en una sociedad agraria 0 en una industrial, y

asi como en agrupaciones socialistas o inversionistas”.”®

2 Harold Koonts Making Sense of Munagement Theory Harvard Business Review, Julio y Agosto 1962,
YMLS Wadiay AL Pernandes Arena. La ldmenistracidn como Clencia, articulo publicado en la revista
Contabihdad-Admimstracian de la tacultad de Comercio ¢ Admimstracion, no. 30, Mexico. D FL 1963,




Autor José Fernandez Arena:

LA ADMINISTRACION ES UNA

CIENCIA SOCIAL

QUE PERSIGUE LA SATISFACCION
DE OBJETIVOS INSTITUCIONALES

POR MEDIO DE UNA ESTRUCTURA
FORMAL

Y A TRAVES DEL
ESFUERZO HUMANO




1.2. objetivos:

Toda empresa privada o institucion pablica se establece para
satisfacer las necesidades basicas de la sociedad; es decir, que la razdn
de su existencia, su propésito fundamental, es cumplir ef “objetivo” o meta
para el cual fue establecida.

En ia opinidn de Herbert A. Simon, “hay diferencias marcadas entre
los objetivos de las instituciones. Sin embargo, se puede generalizar en
cuanto a las condiciones que las organizaciones deben satisfacer para
cubrir los principios politicos que se orientan al bien comun.

Se establecen tres categorias de objetivos: 1) de servicio, 2) social,
3) econémico.

Debe enfatizarse en este punto, que alin en empresas estatales
debe existir como objetivo el concepto econdmico, junto con los dos
mencionados™*.

En la mayoria de los libros sobre economia se enfatiza con exceso el
concepto econdmico, solo en contadas excepciones se establece alguna
aclaracion, es decir, se presume una optima utilizacion de recursos sin
importar el valor de las variables tan importantes como los valores

individuales de los trabajadores, o la aceptacion del consumidor.
Objetivo de servicio:
Alcance del objetivo de servicio: Uno de los objetivos

organizacionales es el de servicio, que consiste en hacer llegar a los

consumidores productos y a los usuarios servicios. Todos tenemos

* 4. Menlikov. [nvestigador y miembro de la Academia de Clencias en Rusia, LC.AM.E., Stantord University,
enero 963,




necesidades que requieren satisfacerse por medio de productos y
servicios. Las organizaciones, al operar, dan un servicio y con ello logran
a satisfaccion de necesidades. Para dar un servicio optimo al consumidor
) usuario, los servicios deben ser de buena calidad, ofrecerse a precio
2quitativo y estar disponibles en el tiempo oportuno. Los buenos productos
y servicios garantizan el auge de la organizacion y contribuyen al

Jesarrollo economico y social de la comunidad.

Demandas de Ilos consumidores: Los malos industriales y
comerciantes no logran el objetive institucional de dar servicio en un
mercado como el nuestro, en el que cada dia se esta mas al tanto del
producto y servicio que se quiere y mas avido del mismo; este tipc de
ampresas tiende a fracasar. La existencia de diversas empresas en el
mismo ramo crea la competencia y con ello se genera la posibilidad de
mercados mas perfectos. Los monopolios y los oligopolios afectan a los
consumidores, pues alteran las leyes de oferta y demanda, afectado el
yrecio, la calidad, volumen, o las condiciones de oferta. Otro factor
mportante en la actualidad es la facilidad de comunicacion, que ya permite
sbtener articulos de diversos paises y hace posible comparar y exigir

mejores condiciones de los fabricantes nacionaies.

Demandas de los usuarios: El sector de servicios es el de mayor
srecimiento en fa época actual, y en los paises desarroliados concentra a
in gran porcentaje de la fuerza de trabajo; comprende: la educacion, la
salud, el turismo, el comercio, los servicios bancarios, los servicios
asistenciales de los gobiernos, los servicios de administracion y seguridad
del Estado y, en general todos aquellos que no son de indoie agricota o

ndustrial. Este sector terciario en la economia (la agricultura es el primario

L]




y el de la industria es el secundaric) concentra un volumen creciente de
mexicanos. Todos los usuarios buscan la mejor satisfaccion de sus

necesidades y cada vez mas se observa una exigencia mas aguda.
Objetivo social:

Alcance del objetivo social: Otro objetivo organizacional es el social,
que se enfoca a los grupos que trabajan dentro de una empresa, a las
autoridades oficiales y, en general, a la comunidad. La evolucién social de
la humanidad hace de este objetivo un tema trascendente; ya no es
posible pensar en las empresas egoistas que solo suponian el objetivo
econdmico y realizaban toda clase de acciones tendientes a maximizarlo.
Todos los esfuerzos del orgarnismo apuntan a la interrelacién de los
objetivos y en cumplimiento de uno no debe resuitar en perjuicio de los
otros, por lo que tampoco es valido que los colaboradores abusen en la
parte que les corresponde, o los impuestos sean tan desorbitados que

cancele el negocio.

Demandas del gobiemo: Como el gobierno, en general, busca el bien
comun de la sociedad, la organizacion debe cumplir con sus obligaciones
tributarias, que permiten sostener a los gobiernos locales y federales. Los
gobiernos actuales contribuyen ai desarrollo y demandan cumplimiento en
el pago de tasas tributarias, que incluyen impuestos y cuotas al Instituto
Mexicano del Seguro Social. Este ultimo ayuda a la organizacion para que

la familia ‘del colaborador participe de su objetivo social.

Demandas de los colaboradores: La organizacidn debe cubrir su

objetivo social cumpliendo sus obligaciones con los colaboradores de la



organizacion. Este grupo lo forman los ejecutivos, empleados vy
trabajadores. Los colaboradores tienen diversas necesidades que
demandan satisfaccion El salario no es la (inica necesidad del ser humano.
La familia de los trabajadores queda incluida en el objetivo social, debido a

su dependencia o relacion con el colaborador.

Demandas de la comunidad: La comunidad donde se localiza la
empresa también demanda cumplimientc del objetivo social, siendo esta
actividad, primordialmente, la del respeto reciproco. Las necesidades
ecoldgicas de la comunidad obligan a que las empresas respeten ¢l buen
uso de los terrenos que ocupan, la menor emision de gases o desechos a
la atmésfera y un control de los ruidos para mantener un ambiente
agradable.

Asi toda industria, comercio, oficina o institucién puablica debe tener
un “objetive social’, que se convierte en su meta de realizaciones, en algo
a conseguir, y en funcion de la cual, deben formularse los planes,
establecer la organizacion y itevar a cabo las tareas.

“El “objetivo social” no es entonces el anhelo del gerente o director
por lograr mayores utilidades, el del personal porque se le dé una
retribucion econdmica mas alta en su trabajo, o el del politico en ejercicio
de funciones publicas, para alcanzar actividades que puedan canalizarse
hacia apoyo electoral”.*®

Para alcanzar el objetivo social es indispensable que se cumpla la
misma filosofia administrativa, puesto que todos los integrantes de la
empresa o institucion deben unir esfuerzos para lograrlo, es decir, deben

coordinar sus labores.

" Wilburg Jiménes Castro, Introduccidn al Estudio de 1a Teoria Administrativa, Fondo de Cultura Econdmica,
Meveo, 1974,




Se podria definir entonces el objetivo social como la meta de realizaciones
de toda empresa privada o institucion ptblica o privada y en ia cual eila
tiene su propia razdn de existir.

Por la misma dindmica de toda empresa e institucidn, la
determinacién de los objetivos sociales no se hace soélo al inicio, sino que
son revisados y ajustados constantemente, conforme las motivaciones e
incentivos, como indicadores, muestren tal necesidad.

“

Sobre este aspecto dice Peter Drucker que “...un negocio debe dirigirse
estableciendo objetivos. Estos objetivos deben establecerse con base en
lo que es correcto y deseable para la empresa. No deben basarse en el
expediente de las corrientes econdmicas o en una adaptacion a ellas”.
“...Los objetivos no son un horario de ferrocarril. Se pueden comparar a la
aguja de la brujula de un guia de un barco... para aicanzar los objetivos
hay que dar rodeos a fin de salvar obstaculos. En realidad, la capacidad de
soslayar los obsticulos en lugar de cargar contra ello de cabeza es un
requisito importante para dirigir... [una empresa de manera
satisfactoria]”."®

Los objetivos sociales estan estrechamente vinculados con la
capacidad para preveer el futuro, puesto que si ellos se formulan con un
prondstico errado, o sin que exista del todo, sus mismas bases estaran
falseadas.

Los objetivos sociales reciben varios nombres en el sector privado
segun sea su orientacion: clientela, mercado, innovacién, productividad,
etc.; pero todos esos nombres tienen la misma meta: el servicio a la
sociedad sin la cual la empresa no adquirird estabilidad, continuidad y

éxito, no importan cuantos otros factores favorables coincidan en sus

" Peter F. Drucker. op. Cit., pp. 88 v 89.



labores. Algunas veces, sin embargo, en el campo particular se confunden
los objetivos con las motivaciones o con los incentivos.

En el sector publico, aparentemente, ese objetivo social si esta mejor
comprendido, puesto que doctrinalmente (aunque tampoco siempre en la
realidad) el fin fundamental que se tiene en un sistema democratico
eficiente de gobierno es el servicio del pueblo, a través de todas sus
instituciones. Es cierto que algunas veces también los intereses
particulares prevalecen sobre los pablicos.

La determinacion del objetivo social de toda empresa o institucidn
impfica establecer: 1) los valores hacia los cuales se deben orientar las
actividades, 2) los grupos de personas a los cuales se va a servir,
llameseles ciienfes o pueblo, 3) la calidad del servicio que debe
suministrarse y 4) la participacidn que cada unidad administrativa y el
personal van a asumir. Sélo aqueilas empresas o instituciones que logran
una determinacion satisfactoria del objetivo social a través de esos cuatro
aspectos son las que alcanzan estabilidad y permanencia.

El objetive social de toda empresa consiste entonces en servir a la
comunidad en la que se desarolla. Esa comunidad se llama
genéricamente “pueblo’, en el campo de la administracion y en el sector
privado se denomina “clientela”. (Por eso, para que una empresa pueda
subsistir, debe satisfacer las aspiraciones de ese pueblo o clientela; debe
cumplir a cabalidad sus necesidades, ya que ese mismo pueblo o clientela,
en Ultima instancia, es quien determinara su continuidad de servicio a la
comunidad o demandara su cesacion, a fravés de sus actuaciones
positivas 0 negativas, segun sea el caso, que se manifiestan mediante la
opinién publica o de la demanda, en los diferentes campos en que se

desenvuelve la empresa o institucion.




Objetivo econdmico:

Alcance del objetivo econbmico: Ya que la organizacion tiene gue
ser fuente creadora de rigueza en el ambiente en que se desenvuelve, el
tercer objetivo institucional es de fipo econémico. En los organismos
publicos se enfatiza el objetivo de servicio social, pero el econémico existe
en cuanto a la preservacion e incremento de la riqueza. Algunas empresas
privadas consideran preferentemente el econémico, pero siempre y
cuando no perjudique a los otros dos.

Demandas de la institucién: El sostenimiento de las organizaciones y
su virtual crecimiento hacen necesario contar con fondos suficientes.
Comunmente se consideran las depreciaciones y amortizaciones de los
activos como una de las fuentes de financiamiento. Otro factor
determinante en [a consolidaciéon de cualquier organismo es la reinversion

de sus utilidades o remanentes de operacion.

Demandas de Jos acreedores: Quienes han complementado los
activos de un organismo y hacen posible su actuacion, esperan el pago
puntual de los intereses, asi como el cumplimiento de las condiciones

pactadas para la liquidacion del capital.

Demandas de los inversionistas: E) riesgo del capital invertido, la
necesidad de recibir dividendos periddicos para hacer atractiva una
inversion requiere utilidades en acciones y en efectivo. Sin la formacion de

capitales no es posible crear empresas y buscar un mayor bienestar social.



1.3. La empresa y su estructura:

CONCEPTO: Dice al respecto Guzman Valdivia: “La palabra empresa
no siempre se emplea con la misma significacion; no es un término
univoco. Lo que de ella dicen fos diccionarios es algo demasiado ampiio
impreciso en comparacion con o que en esas notas deseamos expresar.
La accion de emprender o la cosa gue se emprende, ciertamente existe en
la entidad representativa de un régimen econémico social, pero es preciso
que se tomen en cuenta multitud de elementos que ia simple iniciativa o
accion de emprender ni siquiera sugiere”.

Prosigue con una apreciacion general sobre el problema y concluye:
“La empresa, entonces, si tomamos en cuenta lo anterior, podriamos
definirla en los siguientes términos: es la unidad econdémico-social en la
que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una
produccién que responda a los requerimientos del medio humano en
el que la propia empresa actia”."’

Otro importante autor, Agustin Reyes Ponce dice, “que la empresa
la integran bienes materiales, hombres y sistemas, Agrega que se
puede estudiar en los siguientes aspectos: economico, juridico,

administrativo, sociolégico y de conjunto”.”

" Jsaae Guandn Valdivian Notas pera uns Teoria de Las Cieneas Sociales, Editorial Jus, México 1958,
. Agustin Reyes Ponce, Administracion de Empresas, Limusa Wiley, México 1966,




Concepto de José Fernandez Arena:

I. UNIDAD PRODUCTIVA O DE SERVICIOS  DERIVADA DE UN ANHELO
DE SOLUCIONAR UNA NECESIDAD

EXISTENTE
Il. CONSTITUIDA SEGUN ASPECTOS a) AGRUPACION INFORMAL
ASPECTOS PRACTICOS b) SOCIEDAD LEGAL
O LEGALES; ¢} ASOCIACION LEGAL
{ll. INTEGRADA POR RECURSOS a) HUMANOS
b) MATERIALES
¢} TECNICOS
V. YAPOYADA ENLA a) SERVICIO
ADMINISTRACION PARA b) SOCIAL
LOGRAR SUS OBJETIVOS ¢) ECONOMICO.”

' Jose Femdndes Arem, El Proceso Administrative, Editorial Dizna

=~



1. LA EMPRESA COMO UNIDAD PRODUCTIVA O DE SERVICIOS:

La Nacional Financiera, S.A., prepar® un listado de industirias

mexicanas.

1. Industrias primarias que abastecen a otras industrias nacionales.
- Energia eléctrica -  Extraccion de minerales para

- Petrdleo productos quimicos

- @Gas - Extraccton de madera
- Carbén - Ganaderia

- Extraccion de minerales metalicos - Pesca

2. Industrias de produccion intermedia que crean demanda para mdlfiples industrias
nacionales a la vez que abastecen a ofras muchas industnas

- Productos de petréleo -
- Productos de carbon -
- Hierro y acero -
- Productos quimicos

Papel y productos de papel
Materiales de construccién
Textiies

3. Servicios necesarios para el desarrolio industrial.

Bancos y otras instituciones
financieras

Oftros servicios

- Transportes -
- Comunicaciones

- Depositos de almacenes -
- QObras publicas

4. Industias de bienes terminados que crean demanda para numerosas industhas
nacionales.

Productos alimenticios -

Bebidas

Tabaco

Calzado, prendas de vestir
Muebles y accesorios

Madera y corcho

Productos de caucho

Productos minerales no metdlicos

Productos metalicos

Maguinaria

Aparatos y accesorios eléctncos y
electrénicos

Equipo de transporte

Industrias manufactureras diversas




Otro listado de diferente clasificacion:

1. Empresas de bienes o servicios de consumo final

Productos Servicios
- Productos alimenticios - Comunicacion
- Bebidas - Transportes
- Tabaco - Depdésito de almacenes
- Prendas de vestir y calzado - Bancos y otras instituciones
- Vivienda financieras
- Muebles y accesorios - Comercio
- Aparatos y accesorios eléctricos - Gobiemo
- Combustibles y energia - Oftros servicios

- Otros articulos de consumo

2. Empresas de bienes o servicios de consumo industrial.

Energia - Agricultura
Materias primas organicas
- Eléctrica
- Petrélec y gas - Ganaderia
- Carboén - Pesca

- Silvicultura

Materias pnmas inorganicas Materiales en proceso de transformacién y

Hierro y acero
Minerales metalicos
Minerales no metalicos

Servicios
Comunicaciones
Depoésitos y almacenes
Bancos y otras instituciones
financieras
Comercio
Gobiemo
Ctros servicios

matenales
terminados

Hierro y acero

Productos quimicos

Papel y prod. De papel
Materiales de construccion
Textiles

Productos metdlicos

Maquinaria y sus refacciones
Aparatos y accesorios eléctricos
Equipo de transporie

Otros materiales




Organizaciéon (como institucién o empresa):

Los administradores, empleados, contribuyentes al Fondo Unido y
estudiantes —todos estamos involucrados en las organizaciones-. En
cualquier momento el comportamiento de los individuos esta
interrelacionado; existe cierto tipo de organizacion. Las organizaciones
afectan la vida de todas las personas. En lugar de ser un individuo, uno
puede ayudar a determinar de qué manera las organizaciones pueden
operar con el fin de lograr las mejores contribuciones para usted vy la
sociedad.

En el transcurso de la vida misma, se puede observar que nos
encontramos rodeados de organizaciones de todo tipo. Existen
organizaciones grandes, pequefias, formales e informales. Grupos que
son basicamente econdmicos, religiosos, militares, gubernamentales,
educativos, sociales y politicos. Cada uno de nosotros, pertfenecemos a
muchos grupos que se pueden reconocer con faciidad como
organizaciones —la compaiiia en la cual prestamos nuestros servicios,
la iglesia u otra organizacion religiosa, un partido politico y diversos
grupos sociales-, asi como también pertenecemos a otros que no se
pueden reconocer como tales. Ademas existen organizaciones que
afectan y con las cuales no sentimos una relacién directa. Las
dependencias o unidades gubernamentales tales como los
departamentos de bomberos y policia de manera constante nos
brindan proteccion. Las empresas de servicios publicos a su vez nos
brindan beneficios incluso mientras que descansamos. Las
organizaciones comerciales estan siempre listas para proporcionar
bienes y servicios cuando se necesitan. Por tanto, las organizaciones

forman parte del medio en el cual trabajamos, jugamos, descansamos —




practicamente se puede hacer todo lo que se desea-. Las
organizaciones constituyen importantes influencias cotidianas bien
precisas y definidas en la vida y en la forma como vivimos. La forma de
vestir, alimenfacion, iugares donde concurrimos, actividades, valores,
esperanzas y suefios son producto, en parte, de las organizaciones que
ejercen influencia sobre nosotros.

Es decir, que se ha demostrado a través de i{a historia de la
humanidad que gran parte de los individuos pueden aicanzar una mayor
cantidad de sus metas o conseguirlas con mayor rapidez, de una forma
mas sencilla, completa o diferente a través de las organizaciones.

Desde tiempos remotos, las personas han aprendido a usar las
organizaciones para satisfacer una mayor cantidad de sus necesidades
cada vez mas crecientes.

Una vez que las personas concibieron la idea de un esfuerzo
mancomunado orientado hacia metas, la limitacidon principal de los
logros humanos se termind mediante la eficacia de las organizaciones.
La accidn organizada se convirtié en el medio principal para vencer las

restricciones impuestas sobre los individuos.

1.4 Proceso administrativo y su aplicacion en la empresa:

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para
llevar acabo una actividad.

“La administracion comprende varias fases, etapas o funciones,
cuyo conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el

método, los principios y las técnicas de esta disciplina, correctamente.




En su concepcién mas sencilla se puede definir el proceso
administrative como la administracién en accién, o tambien como:

El conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales
se efectia la administracion, mismas que se interrelacionan y

forman un proceso integral”?.

Cuando se administra cualguier empresa, existen dos fases: una
estructural, en la que a partir de uno 0 mas fines se determina la mejor
forma de obtenerlos, y la otra operativa, en la que se ejecutan todas las
actividades necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de
estructuracién.

George Terry establece que estas fases estan constituidas por
distintas etapas que dan respuesta a cinco cuestionamientos basicos de
la administracion.

Al definir lo que es la administracion, Fayol implicitamente definio
los elementos o etapas que componen la administracion: Planeacion,
organizacién, mando, coordinacion y control.

La investigacion identifica de manera consistente como importante
a cuatro funciones: Planear, dirigir, coordinar y controlar. Todas ellas
observan una relacion significativa con el modelo tedrico del proceso

administrativo.

PLANEACION:

“Antes de iniciar cualquier accion administrativa, es imprescindible
determinar ios resultados que pretende alcarzag; ¢ grupo social, asi
como las condiciones futurm Vi ,hss.&lwlg‘ntos necesqngg, para gue éste



funcione eficazmente. Esto sdlo se puede lograr a través de la
PLANEACION"?*

Por estas razones es que la planeacion precede a las demas
etapas del proceso administrativo, ya que planear implica hacer la
eleccion de las decisiones mas adecuadas acerca de lo que se habra de
realizar en el futuro. La planeacion establece las bases para determinar
el elemento riesgo y minimizarlo. La eficiencia en la ejecucion depende
en gran parte de una adecuada planeacion, y los buenos resultados no
se logran por si mismos: s necesario planearlos con anterioridad.
Munch Galindo define la planeacién como:

“La determinacion de los objetivos y eleccién de los cursos
de accion para lograrlos, con base en la investigacién y
elaboracion de un esquema detallado que habra de realizarse a

futuro”.

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de
cualquier grupo social, ya que a través de ella se preven las
contingencias y cambios que puede deparar el futuro, y se establecen
las medidas necesarias para afrontarlas. Por otra parte, el reconocer
hacia donde se dirige la accion, permite encaminar y aprovechar mejor

los esfuerzos.

ORGANIZACION:

Desde siempre, el ser humano ha estado consciente de que la

obtencion de eficiencia solo es posible a través del ordenamiento y

M ntunch Galindo Garcia Martinez, Tundamentos de Administracion, Editonal Trillas,
' Munch Gatindo, Gareia Martinez. Fundamentos de Admunustracion, obra it




coordinacién racional de todos los recursos que forman parte del grupo
social; esta actividad corresponde a la etapa del proceso administrativo
denominada organizacion.

Una vez que se ha establecido “lo que se quiere hacer”, dicho de
otra manera: los objetivos a alcanzar durante la etapa de pianeacion,
sera necesario determinar “como hacerlo’, qué medidas utilizar para
lograr lo que se desea; esto solo es posible a través de la organizacion.

La organizacion es a la empresa lo que la estructura a un edificio
en construccién, ya que la organizacion establece la disposicion y
correlacién de tareas que el grupo social debe llevar a cabo para lograr
sus objetivos, proveyendo la estructura necesaria a fin de coordinar
eficazmente los recursos.

Munch Galindo, define a la etapa de organizacion como: “El
establecimiento de [a estructura necesaria para la sistematizacion
racional de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias,
disposicion, correlacién y agrupacién de actividades, con el fin de

poder realizar y simplificar las funciones del grupo social.”

DIRECCION:

Esta etapa, llamada también Ejecucion, comando o liderazgo, es
una funcion de tal trascendencia, que algunos autores consideran que fa
administracion y {a direccion son una misma cosa.

La direccién es la esencia misma de la administracion, siendo una
de sus caracteristicas que no puede contemplarse como una etapa
aislada, ya que es al dirigir donde la unidad temporal se manifiesta en

pleno.




Asi, Munch Galindo, define la etapa de la direccién como:
‘La ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo sociai

a través de la motivacion, la comunicacion y la supervision”.

CONTROL:

La planeacion y el control estan relacionados a tal grado, que en
muchas ocasiones el administrador dificiimente puede delimitar si esta
planeando o controlando; incluso, para algunos autores el control forma
parte de la planeacién misma.

El control es una etapa primordial en la administracion, pues
aunque una empresa cuente con magnificos planes, una estructura
organizacional adecuada y una direccion, eficiente, el ejecutivo no podra
verificar cual es [a situacidén real de la organizacién si no existe un
mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con
los objetivos.

El control bien aplicado es dinamico, promueve las potencialidades
de los individuos y, mas que historico, su caracter es pronostico, ya que
sirve para medir la temperatura presente y futura de la actuacion de
todos los recursos de la empresa, siendo su principal propésito, prevery
corregir errores, y no simplemente registrarios.

Munch Galindo define a la etapa del control como:

“La evaluacién y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin
de detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas

correctivas necesarias”.




I. INFLUENCIA DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION.

2.1 ANTECEDENTES:

Origen del control total de Calidad en Norteamérica.

El contro! de calidad moderno o control de calidad estadistico,
comienza con la aplicaciéon industrial en 1930, a través del Ciclo de
Shewhart, el cual describe un procedimiento valioso que ayuda a
perseguir la mejora en cualquier etapa, asi como el procedimiento para
descubrir una causa especial que haya sido detectada por una sefial
estadistica, control que fue aplicado en Bell Laboratories en U.S.A, con
resultados bastante satisfactorios.

El control de calidad dependia enteramente de la inspeccion, por lo
cual no habia planificacién a futuro y por ende no se podian predecir los
problemas que traeria como consecuencia un despilfarro de tiempo-
maquina, todo esto incrementaba el costo al fabricante y por ende el
precio que debia pagar el comprador, situacién que origind que la
industria norteamericana fuera decayendo al perder mercado y por
consiguiente aumentd considerablemente el desempleo.

Los japoneses para resolver sus problemas de calidad, se
pusieron a estudiar las técnicas de control estadistico de calidad que
habian empleado sobre todo compaiiias de U. S. A. Durante la Segunda
guerra mundial; por lo que tradujeron al japonés una selecta biografia
extranjera e invitando también a conferencistas extranjeros para que
visitaran Japén y dirigieran cursos de formacion para los directivos

japoneses, acerca de control de calidad.



El primero en acceder, el Dr. Deming, les manifesté que no
deberian de conformarse con fabricar un producto y tratar de venderio,
sino redisefiarlo y volver a poner el proceso bajo control, con una
calidad cada vez mejorada.

E! control de calidad seguia siendo movimiento de los ingenieros y
obreros en las plantas, la gerencia alta y media no mostraban mayor
interés, por lo que en 1954 J.M. Juran, dictd varios seminarios para
gerentes altos y medios, explicAndoles las funciones que les
correspondian en la promociéon del control de calidad, con estos
seminarios el Dr. Juran marcé una fransicién en las actividades de
control de calidad en el Japén, por lo que si antes sélo se habian
ocupado principaimente de la tecnologia en la planta, en esa época se
convirtié en una inquietud global de toda gerencia y con ello se abrieron
las puertas al establecimiento de Control de Calidad Total.

Por otro lado en 1945 crearon la Asociacion Japonesa de Normas,
sequida en el afno de 1946 por el Comiteé de Nommas Industriales
Japonés (NIJ). En 1949 se promulga la Ley de Normalizacion Industrial y
en 1950 se decreta la Ley de Normas Agricolas y al mismo tiempo se
instituyd el sistema de fa marca NIJ con base en la Ley de
Normmnalizacion Industrial.

Todo este conjunto de leyes y normas contribuyeron a introducir y
difundir el contro! de calidad estadistico en las industrias japonesas. Fue
un sistema singular en que la participacion era estrictamente voluntaria y
no por orden del gobierno. Cualguier empresa podia pedir que se
inspeccionaran sus productos, o bien optar por no hacerlas examinar.
Asimismo, una vez inspeccionadas eran libres de colocar © no ia marca
NiJ.



Y en diciembre de 1967, ceiebraron el Séptimo Simposium sobre
el Control de Calidad, determinandose que las seis caracteristicas
siguientes, eran las que distinguian el control de calidad japonés:

1. Participacion de todos los miembros de la organizacién.

2. Educacion y capacitaciéon en Control de Calidad.

3. Actividades de circulos de Control de Calidad.

4. Auditorla de CC (Premio de Aplicacién Deming y Auditoria
Presidencial).

5. Utilizacién de métodos estadisticos.

6. Actividad de Promocion del Control de Calidad a Escala Nacional.
2.2 ENFOQUE FILOSOFICO DE LOS PRINCIPALES AUTORES:

E! Dr. Deming es el PADRE DEL CONTROL TOTAL DE
CALIDAD, su filosofia administrativa la desarrollé para iograr mayor
calidad a menor costo, en funcion de la colaboracién entre el jefe y
trabajador, comprometiéndose en la mejora continua, y el cual para mi,
seria el mas acertado, pues en este trabajo se hablara de la importancia
del recurso humanc dentro de las organizaciones y su mejoramiento en
todos sus aspectos, ya que sin ello, no seria posible que los objetivos y
metas de una empresa se realizaran.

Enfoca el control de ia calidad como una mejor forma de servir a
los accionistas para mantenerse en el negocio, mediante el
mejoramiento permanente de la calidad del producto y del servicio, para
asi disminuir los costos, capturar los mercados, proporcionar empleo y

aumentar dividendos.



El proceso de mejoramiento de calidad-productividad tiene que ser
planeado, dirigido y controlado por el ejecutivo, o sea la responsabilidad
del mejoramiento de un sistema estable es totaimente de la gerenciayia
estabilidad de un sistema se caracteriza principalmente por ser
predecible y esto sélo se logra mediante la eliminacién una por una de
las causas especiales de problemas; la mejor forma de detectar tales
causas es mediante sefiales estadisticas, es decir, debe haber control.

Llegd a la conclusidn, de que era necesario que se estableciera
una filosofia basica de Administracion que fuera compatible con los
métodos estadisticos, por lo cual cred nuevos principios y los fue
perfeccionando y ampliando durante tres decenios, estos principios él
los bautizd como los catorce puntos, que a continuaciéon se describen:
1. “Ser _constante en el propésito de mejorar los productos y los

serviclos:
Una compafiia en vez de hacer dinero, debe hacer que el negocio
permanezca y proporcione empleo por medio de la innovacion, la

investigacian, el constante mejoramiento y el mantenimiento.

2. Adoptar la nueva filosofia;
Necesitamos una nueva religion en la que los errores y el negativismo
sean inadmisibles.

3. No depender mas de la inspeccidon masiva:
La calidad no se logra mediante la inspeccion, sino mediante el
mejoramiento  del proceso, con la instruccion, los trabajadores
pueden buscar y conseguir mejoramiento.

4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose

exclusivamente en el precio.
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Debe buscarse la mejor calidad y trabajar para lograria con un solo
proveedor para cada uno de los articulos en una relacion a largo
plazo.

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de

servicio:

El mejoramiento no se logra de buenas a primeras, la gerencia esta
obligada a buscar continuamente maneras de reducir el despetdicio y
de mejorar ia calidad.

Instituir la capacitacion en el trabajo:

Los trabajadores se ven obligados a seguir instrucciones imposibles
de entender, no pueden desempefiar su trabajo porque nadie les
dice como hacerlo.

Instituir el iderazgo:

El trabajo de un supervisor es orientar a la gente, ayudarle a hacer
mejor el trabajo y conocer por medio de métodos objetivos quién
requiere ayuda.

Desterrar el femor:

La peérdida econdmica producida por el temor es aterradora, para
mejorar la calidad y la productividad es necesario que la gente se
sienta segura.

Dermibar las barreras que haya entre Areas de Staff:

Con frecuencia, las areas de staff, departamentos, y secciones, estan
compitiendo entre si o tiene metas que chocan entre si y lo que es
peor, las metas de un departamento pueden causarle dificultades a

otro.

10.Eliminar los slogans, las exhorfaciones y las mefas para la fuerza

laboral:

Dejar que la gente establezca sus propios slogans.

I




11. Eliminar las cuotas numéricas:

Las cuotas sélo toman en cuenta los némeros, no la calidad o los
métodos. Para conservar su empleo, una persona trata de cubrir una
cuota a cualquier costo, sin considerar el dafio que pueda ocasionarle

a la compafiia.

12.Demibar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que

produce un frabajo bien hecho:

La gente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente
angustiada cuando no puede hacerlo.

13.Establecer un vigoroso programa de educacién y de reentrenamiento:

Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendran que ser entrenadas
en el empleo de los nuevos métodos, incluyendo el trabajo en equipo

y las técnicas estadisticas.

14. Tomar medidas para lograr la transformacion:

B

[

Se requerira un equipo de altos ejecutivos con un plan de accién para

llevar a cabo la misidén que busca la calidad.

Y sus siete enfermedades mortales son:

Falta de constancia de proposito:

Una compaiia que carece de constancia en la bisqueda de su
propésito, no cuenta con planes a largo plazo para permanecer en el
negocio.

Enfasis en las utilidades a corto plazo:

Velar por aumentar los dividendos trimestraies deja sin apoyo a la
calidad y a la productividad.

Evaluacion del desemperio.

Calificacion segan el mérito o analisis anual del desempefio. Los

efectos de estas practicas son devastadoras.



4. La movilidad de la gerencia:

Los gerentes nunca estan ahi el fiempo suficiente para llevar a cabo
los cambios a largo plazo que son necesarios para garantizar la
calidad y la productividad.

5. Manejar la compania basdndose unicamente en cifras visibles.

6. Costos médicos excesivos.

7. Costos excesivos de garantia de operacion”*?

Para lograr el Control Total de la Calidad es necesario que todos
los integrantes de una empresa sepan primero io que deben de hacer,
para después hacer su maximo esfuerzo y que todos trabajen con una
meta comun.

El Dr. Joseph M. Juran proporciona un enfoque de liderazgo y sus
herramientas en este aspecto son basicas para cualquier modelo de
control de calidad, ya que en esencia muestra como debe darse la
gestion de la calidad a través de su trilogia (planificacion, control y
mejora de la calidad).

Su filosofia se finca en la misidn basica que tiene toda
organizacion de “Proveer Productos y/o Servicios que Satisfagan las
necesidades dei Clienfe, apoyando esta mision en tres procesos
importantes:

Planificacion de fa Calidad:

Es la actividad de desarrollo de los procesos y productos

requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes.

Y Deming Edwards W.. Cahidad. Productividad y Compettsvidad. La Salida de la Crisis, Ediciones iaz de
Santes, 8.AL Madrid 1989,



Conirol de la Calidad:

Es la actividad que consiste en evaluar el comportamiento real de

la calidad contra los objetivos de calidad proyectados y actuar sobre las
diferencias.
Mejoras de la Calidad:

Este proceso y/o medio consiste en elevar los estandares de
calidad a niveles sin precedente ("Avances”).

Cada uno de estos procesos administrativos son fundamentales en
la gestion para la Calidad Total. Sin embargo, las empresas difieren en
su eficacia al aplicar estos procesos. En consecuencia, las empresas
difieren en sus prioridades para el futuro, estableciendo qué procesos
requieren atencién antes que nada y qué procesos pueden dejarse en
espera.

El Dr. Phillip B. Crosby se ha enfocado principalmente a asesorar a
la industria Norteamericana y su filosofia se distingue por apoyar la
actividad directiva y la productividad, ya que para él la norma de
actuacion es hacer las cosas bien a la primera vez, asi como cumplir los
requisitos y su estandar de cero defectos, filosofia que ha sido adoptada
por varias empresas transnacionales en México.

La metodologia del enfoque de Crosby consiste en una técnica de
14 etapas o acciones, la cual es esencialmente una estrategia de
comunicacion de los 4 fundamentos de Direccién por Calidad.

El Dr. Kaoru Ishikawa ha participado directamente en los procesos
de implantacién, asi como en la normatividad y asesoria de las
empresas en el Japon.

Para satisfacer al consumidor, es preciso que en la empresa todos
promuevan y participen en el Control de la Calidad, incluyendo en esto a

los altos ejecutives, asi como a todas las divisiones de la empresa y a



todos los empleados en general. Si se implanta en toda la empresa, el
Control Total de Calidad puede contribuir ai mejoramiento de la salud y
en el caracter corporativo de ia organizacion.

Masaaki Imai se ha especializado en estudios estadounidenses y
ha vivido en U.S.A,, su filosofia esta enfocada al mejoramiento continuo
(KAIZENY)), es profundamente practico, describe un procesc progresivo,
su aportacion es importante, ya que las técnicas de KAIZEN los
japoneses las han implantado exitosamente en empresas maquiladoras
de nuestro pais.

Enfocando este mejoramiento continuo hacia el trabajo, se apoya
en una Administraciéon Funcional Transversal orientada al proceso, como
su principal herramienta administrativa para desarrollar estrategias que
aseguren un mejoramiento continuo que involucre a todas las personas
de ios diferentes niveles de la jerarquia organizacional para lograr el
éxito de las metas establecidas de un programa de Control Total de
Calidad, lo cual estd en agudo contraste con las practicas
administrativas tradicionales y occidentales, de revisar estrictamente el
desempeno de las personas sobre la base de los resuitados no

recompensar el esfuerzo hecho.

2.3. CALIDAD (Concepto):

Hoy en dia se habla de la Calidad Total, como un proceso en el
cual, se tienen que hacer bien las cosas para lograr mejores productos,
que exista competitividad en los mercados, que se obtengan grandes
ganancias, inversiones acertadas y por logica expansion en las areas de

influencia en el poder comercial o politico.



Los sistemas administrativos actuales han utilizado tanto el
concepto de “Calidad” que lo han evolucionado, hasta llegar a significar
mucho mas en la definicion original de un diccionario.

Deming, Juran, Crosby y las normas I1ISO 9000 estan de acuerdo
en que los requerimientos son los indicadores de si se cumple 0 no con
la calidad.

A continuacion se dan a conocer algunas ofras acepciones de lo
gue seria “la Calidad” para cada uno de los siguientes autores, tomando
esta, como un control total:

Para el Dr. W. Edwards Deming, Calidad significa:

“El mejoramiento continuo de los procesos que integran la
organizacion”.

Para e] Dr. Philip B. Crosby:

“Cumplir con los requisitos establecidos en las normas de cada
departamento, de cada actividad y de los productos de cada
organizacion”.

Para el Dr. Joseph M. Juran:

“Es una herramienta administrativa, para que los altos directivos
establecieran objetivos de Calidad, estableciéndolos por medio de la
unidad de concepitos comunes, estrategias, procesos, formacién vy
motivacion, con el objetivo primordial de conseguir y mantener el
liderazgo en la calidad, es decir, adecuacion al uso, comportamiento del
producto que produce satisfaccion en ei cliente y ia ausencia de

deficiencias en el producto que evita la insatisfaccion del cliente”.




Para el Dr. Kaoru ishikawa:
“Practicar el Control de calidad, es desarroilar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mas Util y satisfactorio para
el consumidor”.

E! Dr. Masaaki Imai, define a la Calidad Total como:

“Un mejoramiento continuo que involucra a todos los niveles

de la organizacién”,

El futuro de cualquier organizacidn depende de satisfacer los
requisitos de calidad del mundo exterior. Esta debe producir y entregar
bienes y servicios que satisfagan las expectativas de clientes y
usuarios.

El mejor lugar para comenzar a desarrollar ia calidad en una
compaiiia u organizacion es en la actuacion y actitud de los individuos
con respecto a la calidad, es por esto, por lo que se tendria que
empezar, por el factor humano, que es el motor de cualquier
organizacion o empresa.

La calidad personal repercute en una serie de mejoras de calidad —
un proceso de desarrollo de calidad.

Elevados niveles de calidad personal contribuyen a niveles
elevados de calidad en cada uno de los depariamentos.

Los departamentos con elevados niveles de calidad crean
productos y servicios de calidad superior.

La calidad en todas estas areas conduce a una ‘cultura de
Calidad", que influye en toda la compariia.

Una compafiia de calidad tiene satisfechos a los clientes y a las

personas de su alrededor. Clientes satisfechos se traducen en mejores



resultados financieros, en una mejora de la imagen y en un futuro mas
brillante.

Enorgullecerse por los éxitos de la compafiia crea una sensacion
general de bienestar y estimula el desarrollo de un entorno creativo,
espiritu de equipo y un nivel de calidad personal mas elevado.

En lo personal, la Calidad, Es el mejoramiento y satisfaccion de
todas las necesidades y actitudes, tanto a nivel organizacional como
personal.

“Ast mismo, el témino calidad es usado en la administracion de
nuestros tiempos para calificar, aqui como adjetivo, no como sustantivo,
a un conjunto de sistemas surgidos de los modelos administrativos para
la calidad, como son:

- Los inventarios justo a tiempo,
- Los circulos de caiidad,
- El control estadistico del proceso vy,

- Las operaciones a prueba de errores” >

Y finaimente en el mercado internacional actual, la palabra calidad
también adjetiva técnicamente los procesos que dgenera la
implementacién de los modelos administrativos para la calidad como
son: La mejora continua y el proceso administrativo para la calidad.

l.a preocupacion por la calidad ha atravesado por varias fases o
etapas, histéricas y acumulativas, que han desembocado en la
conviceion de que la calidad real sélo se logra cuando toda la empresa

esta decidida y claramente orientada a la calidad.

5 Carlos Colunga Davila,




La vision [[desde afuera]] de la empresa de la calidad se centra en
la afirmacién de que, en realidad fa Gnica persona que puede definir con
precision la calidad de un producto o servicio es el consumidor, usuario
o cliente; sélo el sabe, con exactitud, cudles son las caracteristicas y
funciones que elevan el valor de un bien o servicio.

Desde el punto de vista de los consumidores, usuarios y clientes la
calidad plantea dos vertientes: (a) la calidad interna, que se corfesponde
con la calidad técnica integral, es decir, un producto/servicio que
responde a las expectativas de los compradores desde el punto de vista
del disefio y sus caracteristicas funcionales; y {b) la calidad externa, que
se relaciona con la forma como es [[entregado]] el producto/servicio y
con la forma como responde a las expectativas del consumidor, usuario
o cliente en el proceso de uso, posesion o consumo del producto o
Servicio.

Mientras muchas empresas se centran sodlo en la calidad interna,
las expectativas globales de los consumidores, usuarios y clientes
plantean requerimientos, tanto en las dimensiones internas como
externas de ia calidad.

Las normas que determinan la calidad interna o técnica son
facimente cuantificables y existen numerosos procedimientos para
garantizaria, sin embargo, la calidad externa descansa no solo en el
disefio de eficientes, por ejemplo, servicios durante y posventa, sino
que, también, depende de las personas y de su disposicion y actitud
para que el proceso de entrega o prestacion del producto/servicio y su
uso o consumo postetior respondan a las expectativas y requerimientos

de los consumidores, usuarios o clientes.




2.4 Objetivos, normas y estandares de calidad:

La unica forma que tiene [a direccion de una empresa de controlar
la calidad de sus productos, sin necesidad de supervisar y controlar
individualmente, una por una, a todas las personas que trabajan en la
empresa y a cada una de las actividades que realizan, es estableciendo
objetivos, normas y estandares que reflejen las expectativas de

calidad de la organizacion.

Concepto basico:

Los objetivos, las normas y estandares de calidad son los parametros

que se establecen como puntos de referencia para evaluar:

% Los resultados finales (productos terminados).

“* Los resultados parciales obtenidos en las distintas fases del proceso
de produccién.

< El tiempo que se invierte en la realizacién de las tareas que integran
el proceso.

% Los insumos que intervienen en la produccidon {materias primas,

materiales, empaquetado, energia, etcétera) y sus costos.
Los objetivos, normas y estandares tienen una triple funcién:
Primero: Establecen, basandose en las expectativas de los
consumidores y clientes, las metas de calidad que debe

alcanzar la empresa.

Segundo: Sirve para medir los niveles de calidad que se logran en la

empresa.



Tercero: Indican a la persona cudles son, de acuerdo con los criterios
de la empresa, las caracteristicas concretas que deben
poseer los productos para que sean considerados de calidad.

Los objetivos guian el esfuerzo de todos los empleados hacia el
logro de los niveles de calidad que pretende alcanzar la empresa. Las
normas o estadndares, por su parte, se refieren a aspectos mas
concretos del proceso operativo, es decir, se pueden establecer para
cualquier aspecto y en cualquier etapa del proceso de produccion.
Ahora bien el establecimiento de estos parametros de la calidad no
constituye una tarea sencilla que pueda realizarse en la mesa de trabajo
del empresario o directivo maximo de la organizacién.

Los objetivos, nomas y estandares actian como [[camisas de
fuerzal]l que, al actuar como medidas de control de la calidad, dicen al
personal qué es lo que se pretende lograr y cudles deben ser las
caracteristicas de su trabajo.

Si en la empresa no existen objetivos, normas y estandares de
calidad, o los que existen se han establecido de forma equivocada, es
muy dificil que en la empresa se logren altos niveles de calidad y, si se
logran, sera por casualidad, o porque los empleados tienen una mejor
percepcion de lo que es la calidad concebida desde el punto de vista de
los consumidores o clientes o, finaimente, porque en la empresa existe

un costoso sistema de supervision.

IMPORTANTE:
“Si no existen objetives, normas y estandares debidamente

establecidos, ningun sistema de control de calidad funcionara, ya que la




empresa no dispondra de parametros o puntos de referencia con los que

contrastar, aceptar o modificar sus productos; recordando que:

Todo mecanismo de control se basa en dos pasos clave:
Primero: establecer los parametros de los que se pretende lograr (en

este caso, objefivos, normas y estandares de calidad).

Segundo: medir lo realizado comparandolo con esos parametros, con el
fin de determinar su adecuacion o desviacién respecto a los

que se pretende lograr’ **

2.5 Circulos de calidad:

En algunas empresas cambia su denominacion; se les suele llamar
Grupos de Mejora ¢ Grupos de Progreso. De todos modos, lo importante
no es el nombre que se les de, sino sus principios, propositos, y su
flosofia que han de ser congruentes con el enunciado basico de la
Teoria Z.

Los circulos de Calidad son basicamente, un sistema participativo de
Management mediante el cual los trabajadores se reunen en grupos
pequefos para realizar sugerencias y resolver problemas relacionados
con aspectos del propio trabajo.

Emilio Martinez Grande en su obra: “Circulos de Calidad, Manual
para la implantacion”, ofrece varias aproximaciones complementarias a

esta definicion:

 Guias de Geation de 1a Pequefia Lmpresa, Geston de - la Cafidad Total, Lditorial Duw de Santos, 5.4




. Un Circulo de Calidad es un pequefio grupo de trabajadores que
realizan tareas semejantes, y se retinen para identificar, analizar y
solucionar problemas del propio trabajo, ya sea en cuanto a
calidad o a productividad.

Los Circulos de Calidad son grupos de trabajadores con un lider ¢
jefe de equipo que cuenta con el apoyo de la organizacion de la
empresa, cuya mision es transmitir a la direccion propuestas de
mejora de los métodos y sistemas de trabajo.

. Se dice que los Circulos no constituyen ni un movimiento, ni un
programa, ni un sistema, ni un método, sino esenciaimente una
nueva forma de la vida de trabajo, obtenida por una nueva
mentalizacién det trabajador.

. Los Circulos pueden ser implementados en cualiquier tipo de
organizacién, para lo cual no es imprescindible cambiar de
escritura. Lo Gnico que cambia es la filosofia del trabajo y el
enfoque de las relaciones humanas en la empresa.

. Los Circulos de calidad se reGnen para estudiar un problema de
trabajo o una posible mejora del producto, pero no basta con
identificar los fatlos o los aspectos a mejorar. La mision def Circulo
es analizar, buscar y encontrar soluciones, y proponer la mas
adecuada a la Direccion.

. Los Circulos de Calidad suponen que los trabajadores no sélo
aportan su esfuerzo muscular, sino también su cerebro, su talento
y su inteligencia.

. Los componentes de los Circulos estudian y analizan los
problemas con métodos y técnicas cientificas, hasta conseguir

plantear varias alternativas de solucion. Despues de legar al




consenso proponen a la Direccion de la empresa las mejores
alternativas.

8. Todas las propuestas de los Circulos de Calidad presentadas a la
Direccion son estudiadas cuidadosamente. Si son aceptadas
serdn puestas en préctica, y se reconocera el mérito del Circulo
que las ha presentado.

9. El Circulo de Calidad es el mejor sistema para aprovechar el
potencial creativo e innovador que tienen todos los hombres y

mujeres que componen la empresa.

Propésitos de los circulos de calidad y productividad:

Los Circulos de Calidad como cristalizacion practica de una nueva
filosofia de empresa, la Teoria Z, tienen unos propésitos acordes con
esta nueva forma de entender al trabajo y al trabajador. Estos son:

a) Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa. No se trata de
rendir culto al perfeccionismo, pero si de provocar un crecimienio
sano de la empresa, poniendo a punto todas sus poiencialidades
de realizacion. Crecer en calidad, innovacion, productividad, y
servicio al cliente, crecer cualitativamente, en definitiva, es la Gnica
forma de asentar el futuro de la empresa sobre bases solidas.

b) Lograr que ef lugar de trabajo sea comodo y rico en contenido.
Suele decirse que el trabajo dignifica al hombre. Los Circulos
aspiran a lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el
desarrollo de la inteligencia y la creatividad del trabajador.

c) Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del
individuo. El factor humano es el activo mas importante y decisivo

con que cuenta ia empresa, Y es que aun no se sabe nada —o muy
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poco- de las enormes posibilidades del ser humano, a la hora de
alcanzar objetivos que él mismo se ha propuesto intensamente,

con ilusion y empeno.
Principios de los Circulos de Calidad:

Los pilares sobre los que se sustentan los Circulos de Calidad son:

1) El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor
una tarea, un trabajo o un proceso que aquel que lo realiza
cotidianamente.

2) Elrespeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.

3) La potenciacién de las capacidades individuales a través del
trabajo en grupo.

4) La referencia a temas relacionados con el trabajo.

De estos principios fundamentales se desprenden las siguientes
condiciones para el funcionamiento de los Circulos de Calidad:

a) La participacion voluntaria. El enunciado de la Teoria Z
expresaba claramente que el factor trabajo debe involucrarse
libre y decididamente. Dificiimente se podra crear un nuevo
estilo de empresa si se empieza por obligar a los
tfabajadores a participar en los Circulos.

b) Formacién: Sin ella no es posible ningun perfeccionamiento.
La formacion no sélo debe enriquecer al trabajador, sino, en
esencia al ser humano en su plenitud ya que el conocimiento
es una de las necesidades y motivaciones basicas de fodo

individuo.
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c) Trabajo en grupo. El espiritu de equipo, una vez superada la
fase inicial de formacién, favorece una sana competencia
entre los distintos Circulos, y esta se traduce en una
superacion constante tantoc en las ideas como en las
soluciones aportadas.

d) Grupo democratico. E| Circulo debe elegir al lider
democraticamente. Puede coincidir con un mando de la
empresa, pero solo si los miembros lo aceptan como tal y
reconocen su liderazgo moral.

e) Respeto al compafiero. Aunque es algo que esta implicito en
el trabajo en equipo, la ausencia de esta actitud ha sido una
de las causas frecuentes del fracaso en algunos Circulos.
Sin embargo, se puede y se debe discutir en un clima de
respeto y confianza, sino el Circulo terminara por “estailar’.

f) Meéritos colectivos y nunca individuales. Todas las ideas vy
mejores que surjan como fruto del trabajo de los Circulos
son patrimonio del equipo, y no de un individuo aislado, por
brillante que sea.

g) Grupo reducido. Los Circulos que mejor funcionan son
aquellos que estan compuestos por pocos individuos (4 6 6 ).
De esta forma hay trabajo para todos.

h) Reuniones cortas y en tiempo de trabajo. Debe establecerse
de antemano el horario para las reuniones. Puesto que estas
se realizan para mejorar deben ser entendidas como horas
de trabajo, y no como actividades extraoficiales.

i} Respetar el horario. Una vez que se ha fijado la duracion y

periodicidad de las reuniones, debe respetarse




escrupulosamente el horario. El trabajo de los Circulos debe
tener prioridad absoluta.

j) Reconocimiento. Normalmente los componentes de los
Circulos en una primera fase, estan tan entusiasmados con
la participacion, que no les importa asumir mayores
cantidades de trabajo. No obstante, la experiencia
demuestra que si no existe un auténtico reconocimiento,
explicito y formal, por parte de la empresa, el interés decae
paulatinamente, hasta desaparecer por completo. Puede
recompensarse la [abor de los Circulos de muchas maneras,
pero [as compensaciones econdémicas son las mas
motivadoras a largo plazo.

k) Apoyo de la alta Direccion. Del mismo modo que ia Direccion
de la empresa debe ser la primera en adaptar Ia filosofia de
la Teoria Z, también debe ser la primera en alentar y

favorecer el desenvolvimiento de los Circulos.

Es decir, en conjunto, el propdsito esencial de los Circulos, es
aumentar el grado de participacion y satisfaccion de los trabajadores en
la empresa.

Existen objetivos operativos que no se pueden pasar por alto, y ios
Circulos se orientan concretamente a ellos:

1) Calidad. Se puede considerar como ei gran objetivo de los
Circulos; el que les ha dado el “apellido”. En un mercado cada vez
mas competitivo en el que los clientes tienen un mayor nivel de
educacion y exigencia. La calidad es una preocupacién central

para la mayor parte de las empresas. El objetivo de la calidad
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debe ser asumido en un sentido amplio y no limitado a los
procesos de fabricacién y produccién.

2) Productividad. Los Circulos pueden colaborar a incrementar la
productividad en un sentido mas amplio y en todas las areas de la
empresa. La productividad quiza sea el objetivo mas importante de
los Circulos. Viene a ser la resultante final de una comecta
aplicacion del conjunto de los recursos de la empresa, un indice
fiable de que todos los recursos estan bien dirgidos ¥y
administrados. Basandose en su experiencia y repeticion de los
trabajos, los Circulos de Calidad pueden aportar importantes
mejoras tanto a la productividad de los talleres y fabricas, como del
area administrativa o comercial, actuando como complemento
valiosisimo del departamento de Metodos y Calidad. Unos
disponen de la formacién y los conocimientos analiticos
especializados, los otros tienen la experiencia del dia a dia, y la de
haber realizado miles de veces una misma operacion.

3) Mejora de costes. El conocimiento de los costes reales evita el
despilfarro y la mala administracion de los recursos. Los Circulos
de Calidad pueden colaborar decisivamente a la hora de reducir
los costes de todo tipo, administrativos, comerciales, transportes,
etc.

4) Motivacion. Gracias a los Circulos de Calidad puede conseguirse
motivar de una forma constante a los trabajadores, ofreciendoles
opertunidades de participar en los objetivos de la empresa, y de
sentirse valorados por el trabajo bien hecho.

5) Integracion. Los Circulos de Calidad facilitan la ruptura de los
compartimentos estancos, y hacen que sus integrantes conozcan

el trabajo de los demas y comprendan mejor sus necesidades y




problemas. Este es un objetivo muy imporante, sobre todo en
areas distintas a las de produccién, como por ejempio en los
trabajadores administrativos, ya que gracias a él es posible
suprimir las tareas duplicadas v facilitar el trabajo de los demas.

6) Reorganizacion. Cuando la reorganizacion puede ser lenta en el
tiempo, y no son necesarias las decisiones drasticas y urgentes,
es una buena alternativa encomendar a los Circulos el estudio de
esta reorganizacion, facilitando a sus componentes toda la ayuda
que precisen de las personas expertas en organizacion,

simplificacion de fareas, efc.

2.6 Liderazgo para la calidad:

Uno de los requisitos para que funcione un sistema de
administracion por calidad es que todo el personal que tiene
colaboradores; “POSEA UN PROFUNDO CONOCIMIENTO DEL
VALOR DE LAS PERSONAS". Es decir, que se suprima el estilo
tradicional de “manejo de personal’ -que ha sido considerado hasta
ahara solo como una herramienta mas para la produccion; y no como
seres humanos.

Dicho de otra manera, algunos jefes y supervisores sienten que se
han ganado e] puesto por su inteligencia, por sus estudios, o por ser
superiores a sus compafieros, y esto hace que vean a sus
colaboradores como inferiores, al personal y a la administracién actual.

Esta es [a razén por la cual es necesario tomar medidas para que
se dé un cambio de actitud que considere a los trabajadares como seres

humanos, capaces de pensar y participar en la toma de decisiones que
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afecten sus dreas de trabajo, y no seguirlos viendo solamente como
herramientas para el trabajo.

Es primordial crear un ambiente de trabajo basado en la confianza
y en honestidad, donde se satisfagan las necesidades tanto del personal
como de la empresa.

Es claro que cuando el personal se vuelve mas participativo, crece
su compromiso con los resultados, y requiere de menos ayuda y menos
“supervision”, en ofras palabras se vuelven mas autosuficientes. Con
esto, se tiene mas tiempo para planear mejor el trabajo y cumplir con
otras tareas que tradicionalmente se han ido dejando relegadas no por
ser poco importantes sino porque nunca se tiene tiempo para realizarlas,
todo esto sobre la base de la capacidad de nuestra gente, que hasta
ahora no se ha tomado en cuenta.

EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD, implica una administracion
orientada hacia las personas, basandose en el principio de una
bisqueda continua de la excelencia.

EL Liderazgo y la calidad:

“La eficiencia de nuestro personal depende, en gran medida, de
como los tratemos, y esto es una forma de expresar como lidereamos, si
queremos ser lideres para la calidad debemos de considerar a nuestro
personal como el elemento mas valioso con que contamos para
conseguir ios resultados que de nosofros esperan.

Hay que recordar que: los papeles son solo papeles y las
maquinas son sélo maquinas si el personal no los maneja.

Es necesario, entonces, considerar a nuestro personal capaz de
aportar ideas y sugerencia para mejorar su trabajo, son elios los que lo

conocen y es a través de ellos que hemos de lograr la verdadera




productividad de los recursos que manejan, es ahi donde estan los
verdaderos costos de produccion optimizando:

+ El rendimiento de las materias primas.

+ El aprovechamiento de la maquinaria, equipos y herramientas.

s FEluso de todos los insumos.

+» Los procesos, etc. Etc.

Estamos en una nueva era de trabajo en la que el personal de las
organizaciones, esta tomando maxima importancia, ya pasé el tiempo,
en que el desarrollo de las organizaciones dependia solamente de un
pufiado de “cerebros”, y a empleados y trabajadores simplemente se les
consideraba herramientas para ftrabajar, gque cuando faliaban los
contrataban, y cuando sobraban los echaban”.?®

La mayoria de los jefes, supervisores y ejecutivos han desamollado
un estilo de liderazgo muy personal, a través del cual dirigen al personal
a su cargo. Sin embargo, es muy recomendable que tomen un curso de
liderazgo efectivo, con el objeto de mejorar sus habilidades naturales en
el area humanistica, ya que esto les facilitara en mucho el desempefio
del papel del lider o facilitador para implementar el sistema de los
circulos de calidad.

Como cada uno de nosotros es diferente a los demas, con
personalidad propia, no es posible un trato masivo generalizado, sin
sentimos descontados. Un acercamiento basico debe aplicarse en todas

las areas para integrar al grupo.

* Demetrie Sosa Pulido (autor del Medelo de Admumustracién por Calidad), Calidad Total para Mandos
Intermedios. Editortal Limusa, 1995,




Es habilidad de un buen lider, el detectar las cualidades de su
personal, y potenciarlas. Al mismo tiempo, si se encuentra algin

defecto, es necesario ayudar a corregirlo, sin herir susceptibilidades.

En el siguiente capitulo se profundizara ain mas en este aspecto

del liderazgo y la calidad en su gestién, con respecto al recurso humano.




ll. LIDERAZGO EN EL DESARROLLO GERENCIAL.

Histdricamente, la funcién gerencial surgié de la necesidad de que
alguien supervisara y coordinara el trabajo de ofros. El trabajo del
gerente consistia en contratar, motivar y dirigir el trabajo de varios
individuos para que realizaran ciertas tareas. En algunos casos se
requeria un trabajo colectivo, pero en la gran mayoria se asignaba a los
empieados una tarea en la cual no necesitaran de interactuar con los
demas.

Pero la situacién ha cambiado considerablemente, ya gue hoy en
dia dentro de las organizaciones la mayoria de las personas trabajan en
equipo. Es dificil encontrar que alguien trabaje completamente aislado
de los demas. De hecho, el trabajo en equipo constituye un modo
relativamente nuevo de enfocar el comportamiento organizacional, en
comparacion a los que sucedia anteriormente.

Los adelantos tecnologicos han hecho muy dificil que los
conocimientos y habilidades necesarias para cumplir con una tarea
estén centrados en una o pocas personas. Por lo general y cada vez
mas, estos conocimientos se encuentran repartidos entre muchos por
los que es basico para la Gestidbn Gerencial el conjuntar e integrar
esfuerzos facilitando el trabajo en equipo.

La transicion de un estilo controlador a otro facilitador implica
cambios; cambios de pensamientos y de liderazgo, cambios en la forma
en que los lideres se relacionan con sus seguidores y éstos con sus
lideres, cambios en el tipo de comportamiento y desempefio que deben
reconocerse y estimularse, y cambios en la manera en que se

relacionan entre si los integrantes de un equipo de trabajo.




No existe una formula sencilla para implementar estos cambios. Ya
que no se frata de un interruptor que se acciona para encender o apagar
un equipo. De hecho, hay que estar consciente que lo mas probable, en
un principio sea, que los colaboradores o seguidores se muestren
sorprendidos y exhiban una actitud antagdnica. Se trata precisamente
de aprender a trabajar en equipo.

Pero, ¢Qué es un Gerente?

“Un gerente es una persona que desempefia un puesto en una
organizacion formal, y que es responsable del trabajo de por lo menos
otra persona, poseyendo autoridad formal sobre ésta. Las personas
cuyo trabajo es responsable son sus subordinados. Una persona con
quien trabaja, que no es ni su superior ni su subordinado, es su
colaborador. La persona responsable por el frabajo del gerente es su
superior. De modo que la diferencia entre ser un gerente, un
subordinado, un colaborador o un superior esta esencialmente basada
en quién detenta el poder o quién tiene la responsabilidad y Ia
autoridad”.®

Los gerentes que desean lograr la transicion a un enfoque mas
facilitador deben recordar lo siguiente respecto al cambio:
= Los cambios necesitan tiempo.
= Un cambio es un proceso, no una decision.
= Un cambio requiere experiencia y practica en cuanto a la nueva

forma de hacer las cosas.

Es una verdad muy conocida que para gerenciar una empresa én etapa

de arranque se necesita un gerente con calidades especiales.




lgualmente cierto es que un gerente puede ser excelente en una
empresa que esté en sus primeras fases y puede que no sea el
adecuado para una firma ya madura.

“‘Los gerentes deben afrontar muchos desafios especificos de la
gerencia de sus entidades empresariales cuando transcurre un largo
periodo. Estos desafios se relacionan con su capacidad para crear
visiones nuevas e innovadoras, cuando las viejas ya han alcanzado su
plenitud, con su destreza para hacer que las visiones sean aceptadas en
la organizacion y con su éxito en cuanto a producir los ajustes cuiturales
necesarios en los momentos adecuados”.*’

“La mayor parte del trabajo gerencial es mental, pero a veces la
gente que reaiiza estas tareas mentales puede también ejecutar algunas
de caracter fisico. Durante la mayor parte dei tiempo los gerentes
trabajan en el escritorio; ellos asisten a reuniones, leen informes,
producen toda clase de cartas, memorandos y bocetos, manipulan cifras
y toman decisiones.

Idealmente los gerentes son juzgados sobre la base de como
trabajan y cuanto producen. Aunque los criterios con los cuales se
evaltian los gerentes generalmente no son exactos, casi siempre se
destacan implicta o explicitamente dos criterios efectividad y
eficiencia™®

La efectividad se puede definir simplemente como el logro de los
objetivos. En consecuencia, los gerentes dentro de un esquema
apropiado de evaluacién también son juzgados con los criterios de

eficiencia, es decir, si ellos alcanzaron las metas (efectividad), pero

* .5 Reddin. Efectividad Gerencral, Editorial Diana, Ménicu,
7 Varevan Der Erve, Bl Futuro de la Gerenela, Lems Fondo Editorial
“ Muarevan Der Brve. I1 Futuro de la Gerencia Legis Fondo Editorial.

i




utilizaron la cantidad planeada o una minima cantidad de recursos para

lograr la efectividad.

Todos los gerentes y todos en nuestro trabajo tenemos un
superior. Mas aun, al margen de lo que diga el organigrama, muchos
administradores (tomando como gerentes, a los administradores) tienen
mas de un jefe. Y la relacidon en sentido ascendente con el superior tiene
por lo menos la misma importancia gue la relacion con los subordinados.
Pero lo que es mas importante los administradores y los profesionales
de carrera siempre tiene relaciones colaterales, relaciones con personas
que no son subordinados ni superiores, y que ciertamente no mantienen
con ellos una relacion de autoridad y responsabilidad. Sin embargo,
estas relaciones son fundamentales tanto por lo que hace a la capacidad
del propio gerente para ejecutar su trabajo como en relacién con ia
efectividad de su labor.

El cargo de un gerente puede definirse de varios modos.

1. Se tiene en primer lugar la funcién especifica, el cargo mismo. Debe
ser siempre un cargo permanente y continuo, un cargo que a la luzde
los mejores datos disponibles en el momento dado parece necesario
durante un periodo bastante prolongado.

2. Pero la definicion funcional del cargo, precisamente lo que se expresa
en la tipica descripcion de cargos, no define el aporte especifico que
se espera de determinado administrador o gerente. Cada
administrador debe formularse —por lo menos una vez al afio, y
siempre que asume una nueva funcién- la siguiente pregunta “4,Cual

es el aporte especifico que mi unidad y yo podemos realizar, la




contribucién que si es realmente eficaz implicara una diferencia
fundamental en el desempefio y los resultados de fa empresa?”.?®

3. Un cargo gerencial se define mediante relaciones —en sentido
descendente, ascendente y lateral.

4. Se define finalmente mediante la informacion necesaria para el cargo,
y por el lugar del gerente en el fiujo de la informacion. Todos los
administradores o gerentes deben preguntarse: ¢Qué informacion
necesito, para desempefiar mi cargo, y donde puedo conseguirla?.
Debe tener la certeza de que quien deba aportar esa informacion
comprende las necesidades del gerente- no sélo por referencia a lo
que necesita sino también al modo en que se lo necesita. Los
gerentes necesitan meditar la pregunta ¢Y quién depende de la
informacién que yo aporto y en qué forma —ascendente, descendente
y lateral?

“Estas cuatro definiciones que “triangulan” el cargo del gerente
corresponden a su propia responsabilidad. Cabe presumir que €l
redactara la descripcion de su propio cargo, que elaborara su propia
propuesita acerca de los resullados y los aportes cuya
responsabilidad él y su unidad asumen, que determinara y elaborara
sus relaciones, y finalmente que definira sus necesidades de
informacion y su aporte a la informacion”.

El administrador afronta responsabilidades en sentido descendente,
eh relacion con sus subordinados. Ante todo necesita comprobar que
ellos conocen y comprenden lo que se les exige. Tiene que ayudarles a

determinar sus propios objetivos, luego, necesita ayudarles a que los

_:q Peter F. Drucher, The E (fective Executive, Libreria “el Ateneo™ Editorial,
@ peter F. Drucker. [.a Gerencia, (Tareas, Responsahlidades v Pricticas), k1 Atenco. Editonai.
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realicen. Suya es la responsabilidad de que consigan las herramientas,
el personal ¥ la informacién que requieren. También debe colaborar con
asesoramiento y consejo, y si es necesario ensefiarles a desempefiarse
mejor.

Los objetivos de una unidad gerencial deben consistir siempre en el
desempefio que ella tiene que aportar ai éxito de la empresa. Los
objetivos deben centrarse siempre y exclusivamente en la realizacion

superior.

Gerencia Media y Desarrolio Gerencial:
a) Gerencia Media.

Cuando se habila de Gerencia media se dice que: no pueden
adoptar algunas de las decisiones basicas —qué es la empresa y qué
deberia ser; cuales son los objetivos; cuales son y deberian ser las
prioridades; dénde deben asignarse los recursos  principales e
individuos. Pero incluso en relacion con estas decisiones aportan el
conocimiento esencial, sin el cual no puede adoptarse la decision basica
—o por lo menos no puede hacérselo efectivamente. Y las decisiones
fundamentales no pueden llegar a ser efectivas si estos nuevos
administradores o gerentes intermedios no las incorporan & su propio
conocimiento y a su trabajo, sobre la base de su responsabilidad y de su
propia autoridad.

Tradicionaimente los cargos de la gerencia intermedia se han
disenado mas o menos estrechamente. La principal inquietud ha tenido
que ver con los limites de la autoridad de un administrador de jerarquia

media.




Desarrollo Gerencial.

El desarrollo gerencial, se ocupa de problemas como la estructura
de edades del grupo administrativo o gerencial, o las habilidades que los
gerentes necesitan adquirir hoy con el fin de poder desempefiarse en el
futuro. También concentra la atencidn en la estructura de organizacidny
en el disefio de cargos gerenciales que satisfagan las necesidades, las
expectativas y las aspiraciones del “profesional” del futuro, es decir, el
joven gerente o el joven profesional de carrera del mafiana. Por lo tanto,
las organizaciones necesitan disefiar un “producto” profesional que
atraiga y satisfaga al individuo que mariana debera realizar una carrera.

Que el desarrollo administrativo exija un elenco especial depende
de la magnitud y la complejidad de la empresa. En todo caso hecesita
poder y prestigio, pues su meta es modificar el planeamiento basico de
la empresa, la estructura de su organizacién, y el disefio de cargos
gerenciales.

El punto de partida de cuaiquier esfuerzo de desarrollo del gerente
es un juicio acerca del desempefio centrado en lo que un individuo hace
bien, lo que puede hacer bien, y las limitaciones de su capacidad de
rendimiento que necesita superar para sacar el mayor partido de sus
propias cualidades. Pero esta apreciacion debe ser siempre un esfuerzo
en conjunto. Pero ademas exige una labor activa del liderazgo a cargo

del superior.
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3.1 CONCEPTO DE LIDERAZGO:

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion
humana, principaimente en las empresas y en cada uno de los
departamentos. Es igualmente esencial en todas las demas funciones
de la administracion: El administrador necesita conocer la motivacion
humana y saber conducir fas personas, esto es, ser lider.

“Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion
dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucioén

de uno o diversos objetivos especificos™

. El liderazgo es encarado
como un fenémeno social que ocurre exclusivamente en grupos
sociales.

“El liderazgo debe ser considerado en funcidén de las relaciones
que existen entre las personas en una determinada estructura social, y
no por el examen de una serie de caracteristicas individuales™?.

Hay una distincion entre el concepto de liderazgo como una
cualidad personal (combinacién especial de caracteristicas personales
que hacen de un individuo un lider) de liderazgo como funcion (como
consecuencia de una distribucién de la autoridad para tomar decisiones
dentro de una empresa):

‘El grado en que el individuo demuestra cualidades de liderazgo
depende no solamente de sus propias caracteristicas, sino también de
las caracteristicas de la situacion en la cual se encuentra™. El

comportamiento de liderazgo (que involucra funciones como planear, dar

Y R. Tannenbaum, . Weschlery y F. Massarik, Lideranca ¢ Organicao. Sao Paulo, Ed. Attas, 1970.

" Cecit A. Gibb. “Leadership™. Handbook of Sotial Psychology, G. Lindzey (coord.), Reading, Mass, Addison-
Wesley ublishing Co.. 1954, vol. 1.

" Alex Bavelas, “lideranca: O Homem ¢ a Fucao™ in O Comportaunento Flwmane na Empresa — Uma
Antologia. Yolanda Ferreira Buleao ¢ Laerte Leue Cordeiro (coerds. ), Rio de Janeiro, Fundacao Getubo Vargas,
Senico de Publicacoes, 1967, . 123




informacién, evaluar, arbitrar, controlar recompensar, estimular,
penaiizar, etc.) debe ayudar al grupo a alcanzar sus objetivos en otras
palabras, a satisfacer sus necesidades. Asi, el individuo que pueda dar
mayor asistencia y orientaciéon al grupo (escoger o ayudar al grupo a
seleccionar las mejores soluciones para sus problemas) para que
alcance un estado satisfactorio, tiene mayores posibilidades de ser
considerado su lider.

El lider surge como un medio para la consecusion de los objetivos
deseados por un grupo. El grupo puede seleccionar, elegir, aceptar
espontaneamente un individuo como lider, porque éste posee y controla
los medios (como habilidad personal, conocimiento, dinero, relaciones,
propiedades, etc.) que el grupo desea utlizar para alcanzar sus
objetivos, o sea, para obtener un aumento de satisfaccién de sus
necesidades.

Hersey y Blanchard resumen que “El liderazgo es el proceso de
gjercer influencia sobre un individuo o un grupo de individuos en los
esfuerzos para la realizacion de los objetivos en determinada situacion.
De ese concepto, se concluye que el proceso de liderazgo es una
funcién de lider y de seguidor’.

En ocasiones los términos de ‘lider’ y “administrador” se tratan
como si tuvieran el mismo significado. Sin embargo, no es asi. El
liderazgo representa una funcion muy importante del administrador, pero
no lo es todo.

Los administradores a menudo comparten también su funcién de
fiderazgo con otros miembros de los grupos de trabajo. Un lider de un
grupo informal podra ejercer igual o inclusive mas influencia sobre un

grupo de empleados que el propio gerente.

s



IDENTIFICACION DE LIDERES EFICACES:

Davis, “ha identificado cuatro caracteristicas que los lideres

tienden a tener. No todos los lideres las poseen; en cambio algunos

ofros miembros de la sociedad en general si llegan a tenerlos. También

es mas factible que se encuentren entre los administradores de niveles

intermedios y superiotes, y no dentro de quienes ocupan puestos de

supervisién de niveles inferiores. Considerando tales limitaciones, estas

cuatro caracteristicas son:

1.

Intefigencia. L.os lideres tienden tener una mayor inteligencia que sus
seguidores.

Madurez social y diversidad de intereses. Los lideres tienen Ia
tendencia a ser emocionalmente maduros y a poseer una amplia

gama de intereses.

. Motivacién interna y deseos de logros. L.os lideres desean alcanzar o

lograr objetivos; cuando alcanzan una meta, van en busqueda de
otra. No habran de depender primordiaimente de las fuerzas externas

para su motivacién.

. Actitudes respecto a relaciones humanas. Los lideres tienen la

habiiidad de trabajar de manera eficaz con otros individuos. Respetan
a las personas y comprenden que para realizar tareas deben ser

considerados de los demas” >

El liderazgo, por tanto, se estudia mas en términos de actividades y

comportamientos que en cuanto a caracteristicas personales. Algunas

de las actividades mas comunes de los lideres son:




Arbitraje:

Un buen lider podra resolver el desacuerdo mediante arbitraje, o
sea, decidiendo respecto al curso de accion que se deba tomar. Con
frecuencia puede ser mas importante que uno tome una decision, la cual
es necesaria para resolver el conflicto y hacer que la organizacién siga
sy marcha. '

Sugerir:
Las sugerencias son ofrecidas por un lider inteligente. El sugerir
permite que el subordinado retenga la dignidad y el sentido de

participacion mas que si se da una orden.

Senalamiento de objetivos:

Un administrador con frecuencia proporciona en persona los
objetivos de la organizacion. Al hacerlo, el administrador define los
objetivos que permiten gque los miembros trabajen unidos. El
administrador debera siempre comprobar que la organizacion debe tener

objetivos apropiados.

Catalizar:

Dentro de las organizaciones a veces se requiere alguna fuerza
para iniciar o acelerar el movimiento. Un lider podra proporcionar esta
fuerza. Cuando asi lo hace, el lider esta actuando como catalizador,

conduciendo a los subordinados a que actien.

¥ Keith Davis, Human Behavior 28 Work, 4% Fd., MeGraw-1ill. Nucva York, 1972, pags 102-104,



Proveer seguridad:

Dentro de las organizaciones la seguridad personal con
frecuencia es un factor significativo. Un lider podra proporcienar gran
cantidad de seguridad manteniendo una actitud positiva; optimista a
pesar de las adversidades.

Después de un tiempo toda la organizacion, para bien o para mal,
tendera a descansar en las actitudes de los lideres.

Representacion:

Un lider por lo generai es el representante de ia organizacién. El
lider habla por la organizacién sefialando la posicién de ésta respecto a
cuestiones que le interesan; ademas, el lider sirve como un simbolo de
la organizacion. Los extrafios conciben a la organizacion en conjunto en

términos de la impresion que tengan del fider.

Inspiracion:

Muchas personas trabajan de una forma mas productiva en las
organizaciones cuando sus lideres hacen de su conocimiento que el
trabajo que realizan vale ia pena y es importante. De esa forma, es mas
probable que un miembro haya de trabajar en busca de las metas
organizacionales. Cuando se siente inspirado, un miembro habra de
aceptar de una forma entusiasta los objetivos organizacionales y

trabajara con miras de alcanzar tales objetivos.

Alabanza:
Todo mundo goza recibiendo alabanzas por el trabajo que realiza.
Los empleados necesitan sentirse que son importantes, que su trabajo

esta bien valorado y que su administrador toma muy en cuenta cuales



son sus mayores deseos. Los administradores podran satisfacer estas

necesidades tan sélo brindando las alabanzas sinceras.

3. 2. ESTI.OS DE LIDERAZGO:

“Otra forma de analizar el comportamiento de liderazgo es en
términos de habilidades que lider podra mostrar. Dentro de estas
habilidades se incluyen el técnico, el humano y el conceptual. La
proporcion de cada una de estas habilidades que ejercita un lider, habra
de variar conforme a los diferentes niveles organizacionales”.*

Las habilidades técnicas son mas importantes en los niveles
administrativos bajos en donde se producen los productos o servicios de
la organizacién. A medida que un administrador se mueve dentro de la
jerarquia organizacional empieza a requerir mayores cantidades de
habilidad. Es entonces, que el administrador personaimente habra de
depender cada vez mas de las habilidades técnicas de los
subordinados.

Las habilidades humanas son importantes a través de todos los
niveles administrativos. Conciernen las relaciones interpersonales entre
el administrador y las personas con las cuales el administrador se pone
en contacto. También conciemen a la aplicacién de una motivacion
externa a miembros del grupo y a obtener ia cooperacién tanto de los
compaferas como de los superiores.

Las habilidades conceptuales involucran la habilidad de visualizar
la organizacion en nivel macro o en téminos estratégicos.

A medida que los administradores se mueven hacia puestos mas

elevados dentro de la jerarquia organizacional, serd necesario que




desarrollen y utilicen en mayor grado esta habilidad. Con frecuencia,
quienes son efectivos a niveles de supervisién encuentran demasiado
dificil, a veces imposible, llevar a cabo esta transicién. Sin embargo, el
entrenamiento y el desarrollo a menudo hacen que tal transicion sea un
exito.

La forma tipica en la que un lider se comporta respecto a los
miembros del grupo, se puede clasificar como “estilo de liderazgo”.

Los administradores con frecuencia utilizan mas de uno de los
estilos de administracion dependiendo del problema involucrado y las
circunstancias que lo rodean. Esto tiende a clasificar el estio de

liderazgo del administrador en una de las tres categorias:
Liderazgo autocratico:

El enfoque conocido como ‘“liderazgo autocratico” da como
resultade que toda la autoridad se centre en el administrador. El
administrador hace obligatorias sus decisiones mediante el empleo de
recompensas y el temor al castigo. La comunicacién tiende a ser
primordialmente en un sentido, del administrador a sus seguidores.

Una ventaja de este estilo, es la velocidad con la cual se toman las
decisiones. Un lider no tendra que obtener la aprobacion de los
miembros de ios grupos antes de tomar ias decisiones. Una posibie
desventaja podra ser el efecto dafiino del liderazgo autocratico sobre la
moral del grupo. Los miembros podran no estar de acuerdo con ia forma
como se foman las decisiones y por tanto brindar el menor apoyo

posible.

Ylerbert G Hicks, C Ray Gullett, Administracion, CLA L Editorial Continental. México.




Liderazgo Democratico o Participativo:

En contraste con el estilo autocratico, el liderazgo democratico o
participativo toma en consideracion los deseos y sugerencias de los
miembros asi como los del lider. Se refiere a un enfoque de relaciones
humanas en donde todos los miembros del grupo se consideran como
colaboradores importantes respecto a la decision final. Se busca fta
participacion para fomentar el compromiso de los miembros respecto a
la decisién y mejorami'ento de la calidad misma.

Las ventajas de un liderazgo participativo inciuyen una moral mas
elevada de miembros y apoyo de la decision final, asi como mejores
decisiones gracias a compartir informacion e ideas entre los miembros
del grupo. Las desventajas potenciales comprenden decisiones mas
lentas, una responsabilidad mas diluida respecto a decisiones y posibles
convenios encaminados a agradar a todos, pero que no constituyen la

mejor decision.
Liderazgo Laissez-faire:

Aln mas alejado del liderazgo autocratico se encuentra el de estilo
laissez-faire (liberaimente significa “permitir{les) hacer”). Aqui el lider
intenta ejercer muy poco control o influencia sobre los miembros del
grupo. A un miembro se le sefala una meta y casi se le deja solo para
que la alcance. El lider funciona basicamente como miembro de grupo,
proporcionando, tanto asesoramiento como direccion, segun se le
solicita.

Una ventaja de este estilo de liderazgo es la oportunidad que se

les ofrece a los miembros del grupo para su desarroilo individual. A
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todas ias personas se les brinda la oportunidad de expresion y de accion
en una forma relativamente independiente. Una desventaja que podria
surgir es la falta de cohesidn de grupo y unién hacia los objetivos
organizacionales. Sin tener lider, el grupo podra tener poca direccion y
falta de control. El resultado sera tal vez ineficiencia y, peor, adn el
caos.

3. 3. TEORIAS DE LIDERAZGO SITUACIONAL.:

Son las teorias que buscan explicar el fiderazgo dentro de un
contexto mucho mas amplio que las teorias de los estilos de liderazgo.
Las teorias sobre los estilos de liderazgo dejan de considerar variables
situacionales importantes que no pueden ser despreciadas. Las teorias
situacionales parten del principio de que no existe un Gnico estilo ©
caracteristica de liderazgo valida para toda y cualquier situacién. Las
teorias situacionales son mas atractivas para el gerente, toda vez que
aumentan sus opciones y sus posibilidades de cambiar ia situacion para
adecuarla a un modelo de liderazgo o entonces cambiar €l modelo de
liderazgo para adecuarlo a la situacion. El verdadero lider es aquel que
es cépaz de ajustarse a un grupo particular de personas bajo
condiciones extremadamente variadas. Bajo este punto de vista, los
ingredientes fundamentales en la teoria confingencial de liderazgo son
tres: £l lider, el grupo y la situacién. La variable situacion asume la
mayor importancia en la determinacion de quién sera el lider y lo que
debera desempefiar.

“Uno de los estudiocs mas conocidos sobre el liderazgo de

contingencia o situacional, fue desarrollado por Tannebaum y




Schmidt™. Estos autores identificaron que existian diferentes grados de
fiderazgo; en un extremoc de los cuales se encontraba el enfoque
totalmente autocratico o “centrado en el jefe”. En el otro extremo de Ia
escala se enfatizaba la libertad del empleado de tomar decisiones,
sujeto a limitaciones muy amplias. Entre estos dos extremos existian
muchas posibles combinaciones de influencia compartida entre el lider y
el seguidor.

Para efectos de seleccionar el estilo de liderazgo mas efectivo
para una situacidon dada. Tannenbaum y Schmidt sostienen que tres
variables deben ser analizadas. Se refieren a las fuerzas dentro del
lider, fuerzas en los seguidores y fuerzas de la situacién dada. Este
enfoque del liderazgo enfatiza flexibilidad y sensibilidad de la situacién

dentro de la cual se encuentran el lider y el grupo.
Fuerzas del lider:

“El comportamiento de un lider se ve influido por motivaciones
internas, tal como sucede, con los demas miembros del grupo”.®
“Ademas, el entrenamiento y la experiencia del lider brindaran
perspectivas respecto a la forma mas apropiada de conducir a los
demas. Incluidas dentro de las fuerzas del lider que influyen en la
seleccion del estilo liderazgo, se incluyen:

1. Sistema de valor.
2. Confianza en los subordinados.

3. Inclinaciones hacia el liderazgo.

T Rebert Fannenbain s Warren VD Sehmidin =Thow to Choase a Leadegeship Pattern”, Harvard Business
Review, marse-abnl de V958, pags, 93-101,

7 Robert Tannenhuum » Warren H, Schiudt, “How o Choose 2 Leadeership Pattern™, Harvard Business
Review Aarze-Abril de 1958, Pag, .
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4. Sentimiento de seguridad en una situacion incierta”.*®

Fuerza dentro de los subordinados:

Cada persona tiene una combinacién muy particular de deseos y
necesidades que ayudan a determinar el comportamiento en un
momento determinado. El entrenamiento, las experiencias y las
expectativas influyen la integracion y expresion de estas necesidades.
Se considera muy util que un lider comprenda las fuerzas que actgan
dentro de los miembros del grupo. Tal comprensién podra ayudar a que
el estructure su propio comportamiento para asi aprovechar el mas
apropiado de los miembros del grupo.

Diversas fuerzas que afectaban a los miembros de grupos fueron
identificadas por Tannenbaum y Schmidt. Por lo general sugerian que si
prevalecian las siguientes condiciones, habrian de indicar una mayor
necesidad de liderazgo participativo:

1. Los subordinados tienen una necesidad relativamente elevada de
independencia.

2. Los subordinados estan prestos a asumir responsabilidades respecto
a la toma de decisiones.

3. Poseen relativamente alta tolerancia a la ambigiiedad.

4. Muestran interés en el problema y sienten que es importante.

5. Comprenden cuales son las metas de la organizacién y se identifican
con ellas.

6. Poseen los suficientes conocimientos y experiencia para tratar con el

problema.

" Robert Tapnenbaum v Warren H. Schmidt, “How to Choose a Leadeership Pattern™, Harvard Business
Review, Marzo-abnl de 1938, Pag. 99




7. Han aprendido a esperar para participar en el proceso de toma de

decisiones.

Entre menos prevalezcan estas condiciones, mayor sera la
probabilidad de que el lider se mueva en torno a estilos de liderazgo

mas autocraticos.

Fuerzas dentro de la situacion:

“Ademas de las caracteristicas del lider y de los demas miembros
del grupo, las fuerzas dentro de la situacidén dada también podran influir
en el estio de liderazgo”® Estas fuerzas o presiones ambientales
incluyen el tipo de organizacion, la eficiencia del grupo de trabajo, el tipo
de problema y la presion del tiempo respecto a la decision. Las
crganizaciones difieren en cuanic a que pueden ser empresas
industriales, empresas comerciales y de servicios. Las diferencias
estructurales de estas organizaciones, asi como las personas que las
integran, podran tener un fuerte impacto sobre el estilo de liderazgo que
se escoja.

El grado de eficiencia de los grupos también afecta la cantidad de
responsabilidad respecto a toma de decisiones que un administrador
pueda aceptar que el grupo de trabajo asuma.

Los diferentes tipos de problemas y la presién de tiempo respecto
a decisiones, constituyen varables adicionales que deben considerarse.

El grado de complejidad de un problema y el conocimiento y experiencia

* Robert Tannenbaum v Warren L1 Schmidt “Uow ta Choase a Leadeceskip Pattern™, | Larvard Business
Review, Mara-Abri Je 1958.Pag. 100,
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que posea el grupo respecto a tales problemas, deberan ser tomados en
cuenia.

En los casos en que exista una necesidad inmediata de tomar una
decision rapida, sera necesario descartar la participacion de grupo.

En la actualidad, los administradores deberan comprender que
compartir poder, y grado en que se influye en los demas, no habra de
depender sOlo de lo que ellos deseen ceder o retener. En ocasiones, los
miembros de grupos esperan tener una participacion, en decidir hasta
donde podran participar en las decisiones que les atafie. Ademas, los
administradores deberan tomar muy en consideracion a los grupos
organizados de poder, como sindicatos o gobiemos en cuanto a cémo
influyen en la relacion en la eleccidn del estilo de liderazgo. Algunos
administradores podran preferir un enfoque mas autocratico respecto al
liderazgo, pero estos grupos tal vez provocaran una modificacion real.
Mediante una cuidadosa evaluacion de las fuerzas externas asi como
las internas, es muy probable que un lider habra de elegir el estilo de

liderazgo que sea mas apropiado para una situacién en particular.

Teoria del ciclo de la vida:

La teoria del ciclo de la vida atribuye considerable énfasis en la
flexibilidad del estilo de liderazgo. La teoria del ciclo de la vida enfatiza
la importancia de ia habilidad del lider para diagnosticar de una forma
precisa una situacion y asi seleccionar un estilo apropiado de liderazgo.

La teoria del ciclo de la vida sugiere que existen dos factores
determinantes del estio de liderazgo: orientacion de tareas y

orientacién respecto a relaciones. Pero estos dos aspectos no se



contemplan como extremos opuestos de grados de liderazgo. Por el
contrario, podran existir en cuatro combinaciones:

1. Alto nivel de tarea-baja relacion.

2. Alto nivel de tarea-alta relacion.

3. Bajo nivel de tarea-alta relacion.

4. Bajo nivel de tarea-baja relacion.

Un estilo de liderazgo que enfatiza alta tarea-baja relacion es aquel
que utiliza una estrecha supervision y le presta poca importancia a
relaciones de apoyo y amistosas. Una relacion de alto nivel de tarea y
elevada relacién retiene el estilo de liderazgo basado en estrecha
supervision. También incluye refuerzos frecuentes de parte del lider
respecto al trabajo que realiza de manera adecuada. Conforme el
enfoque de bajo nivel de tarea y elevada relacién, se mantienen
estrechas relaciones interpersonales, pero existe una elevada
delegacion de autoridad respecto a la tarea. Un estilo basado en un bajo
nivel de tarea y bajo nivel de relaciones, involucra tanto la delegacién de
tareas como interacciones poco frecuentes entre el lider y las personas
quienes dependen del lider.

“‘Utilizando este modelo se podria concluir que una persona o
grupo que tuviere bajo nivel de madurez, habria de ser supervisado de
una manera mas efectiva con un estilo de liderazgo de elevado nivel de
trabajo y bajo nivel de relaciones, en tanto que las personas con elevado
nivel de madurez responderian mejor con un estilo de liderazgo que

involucre bajo nivel de tarea y bajo nivel de relaciones. El grado de
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madurez también habra de variar para una misma persona o grupo
dependiendo de Ia tarea especifica de que se trate” *°

El estilo de liderazgo podra cambiar entre los cuatro, antes
mencionados, dependiendo de la madurez de la persona o del grupo

respecto a la tarea que se deba realizar.
Teoria de trayectoria de metas:

“Un lider efectivo es aguel que relaciona las recompensas
personales deseadas o resultados respecto a las metas
organizacionales, y quien logra incrementar las probabilidades de que
los empleados puedan alcanzar estas metas".*' El lider podra intentar
aumentar las percepciones de los empleados respecto a la conveniencia
de otras recompensas que podrian derivarse de alcanzar las metas.

Se identifican cuatro tipos de liderazgo que puedan ser utilizados
dependiendo de las circunstancias: el de direccion (o autoritario), el de
soporte (o considerado), el participativo y el orientado hacia logros. Se
dice que el éxito de estos estilos de liderazgo esta en funcion de dos
conjuntos variables de contingencia. Estos son: 1) las caracteristicas
personales de los subordinados y 2) el entorno dentro del cual los
subordinados desarrollan su trabajo.

“Una importante caracteristica personal estd representada por el
grado en que una persona considera que él o ella mantiene un control

significativo sobre el entorno”.*? Las personas quienes consideran que

* Robert Tannenbaur y Warren H. Schmidt, “How to Choose a Leadcership Patiern™, Harvard Business
Review, Marro-Abril de 1958, Pag. 161,

" Robert J. House v Terrence R. Mitchell, “Patch Goal Theory of Leadership™ en Richard M. Steers y Lyman
W Porter. Motivation and Work Behaverr. MceGraw-11311L Nueva York, 1975, Pags, 383-395,

2 Terence R. Mitchell, Iypectancy Model of Job Satisecion. Ocupational Preference und Efforts A, Thevretical.
Methodologeal and Emprrical Apprasal™. ¢itado en House y Mitchell, 1bid. Pag. 387,
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su comportamiento basicamente es io que determina aquellos que les
haya de suceder se denominan internos.

Los “internos”, parecen estar mas satisfechos con el estilo participativo
de liderazgo que sus contrarios, a quienes les denomina extemos. Este
grupo de “externos” piensa que io que les sucede a ellos se deriva de la
suerte o de otras fuerzas que se encuentran fuera de su control. Sueien
estas mas conformes con un lider autoritario.

Una segunda caracteristica personal que influye en la eficacia del
liderazgo es la apreciacién del subordinado respecto a su capacidad
personal para realizar ciertas tareas. Entre mas seguros estén los
trabajadores al realizar sus labores, sera mas probable que no deseen la
intervencion del lider para su orientacion y direccion.

“los factores ambientales constituyen el segundo conjunto de
variables que afectan el éxito del liderazgo.

Pero tal estilo de liderazgo sera apropiado tan sélo en situaciones
en las que la tarea sea ambigua y no repetitiva. El grado en que tales
tareas son frustrantes y exigen demasiado esfuerzo, lo constituyen ofros
factores ambientales que afectan en la seleccion del enfoque de
liderazgo mas apropiado. Los administradores, quienes estan
supervisando empleados que realizan tareas no placenteras, habran de
alcanzar un mayor éxito si adoptan un estilo de liderazgo de apoyo”.®®
Tal vez las consideraciones y preccupaciones del supervisor por los

empleados podran recompensar los aspectos negativos del trabajo.

M Robrert 1, House y Gary Dessker, = The Path Goal Theory of Leadership: Some Post Hoe an A Priori Test™, e
1. G Hunt (L., Contingeney Approaches o Leadership. Seuthern lhnios University Press,Carbondale 1111974
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3.4 EL LIDERAZGO GERENCIAL:

El liderazgo esta ligado a las caracteristicas de las personas y a su
gestion, mas que a la situacion organizacional y juridica que
corresponderia a la posicidn general que se ocupa dentro de la
estructura de una institucion.

Dentro de este campo tan amplio, se hablara del Liderazgo
Gerencial, en donde se desprende una premisa basica: Liderazgo y
Gerencia son entre si complementarios; sin embargo, resulta claro que
un gerente puede ser lider, pero no necesariamente todo lider es
gerente.

Por ello es importante reflexionar ¢ qué se entiende por liderazgo?.
“Liderazgo es un proceso social en el que una persona (lider) ejerce una
influencia interpersonal sobre el comportamiento de otros (seguidores)

para alcanzar un objetivo especifico en una situacion determinada’

Asi podemos mencionar que:

o LOS LIDERES SE ENFOCAN EN LOS RESULTADOS

Los lideres se ocupan mas por hacer gue las cosas ocurran en lugar de
hacer las cosas. L.os guian los resuitados que desean alcanzar mas que

o que deben hacer.

o LOS LIDERES PONEN ORDEN EN EL CAOS
Los lideres son capaces de tratar con y a menudo sacar provecho de la
ambigiledad. Simplifican y moderan el caos que se encuentra entre la

estabiiidad y la inestabilidad.




o LOS LIDERES SE ENFOCAN EN FORMA OPTIMISTA EN EL
FUTURO

Los lideres consideran que las cosas pueden ser mejores. Crean nuevas

direcciones en lugar de mantener el status quo. Dan forma a la cultura ali

orientarse hacia los objetivos en lugar de hacia las actividades.

a LOS LIDERES TOMAN RIESGOS CALCULADOS
Los lideres toman y ejecutan decisiones bajo presion con base en

hechos, informacion, intuicién y mucha visién.

a LOS LIDERES NUTREN LA EXCELENCIA

Los lideres consideran a sus colaboradores como el recurso mas
importante. Se nutren a si mismos y a los demas del compromiso,
buscando la excelencia en le cumplimienic de la responsabilidad
asumida. No exigen a sus colaboradores mas de lo que se exigen a si

mismos.

o LOS LIDERES SON FUENTE DE PODER

Los lideres buscan “facuitar” y “delegar”. Queda claro, que ambas
acciones asignan obligaciones, pero solo facultar otorga la autoridad y la
responsabilidad de las decisiones finales, las que impactan en los
resultados. Sabemos que ambas requieren que quienes las reciban
sean competentes; pero facultar exige que la competencia esté apoyada
por la conciencia. Reconocen que mientras mas faculten a personas que
han desatroliado como competentes y conscientes, mayor poder

tendran.
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Hay que recordar que “ser lider” no supone abdicar a la

responsabilidad de dirigir ni cuestionar la autoridad de quien dirige.
El reto del liderazgo consiste en ser efective en los papeles de lider y
dirigente. El liderazgo complementa a la direccion; la construye, refuerza
y expande. "Ser lider" significa tener y aprovechar la oportunidad de
constituir una diferencia significativa en las vidas de aquellos con quien
se convive profesionalmente y a quienes se dirige hacia un desempefio
mas elevado.

Es asi, que el LIDERAZGO GERENCIAL consiste en anticipar el
cambio, coordinando a las personas y los procesos de trabajo para
satisfacer la MISION y alcanzar la VISION, respetando y observando
los VALORES INSTITUCIONALES.

Los lideres integran el pasado al presente y después proyectan
ambos para forjar el futuro. Los lideres desarrollan la capacidad de
separar lo importante de lo intrascendente, lo relevante de lo irrelevante.
Encuentran el significado de los eventos de la historia.

Los lideres saben que su objetivo es el desempefio del equipo, no
los logros individuales, incluidos los propios, cuyo resultado requiere
mas que ia simple suma de las partes.

La actuacion del lider debe contribuir a definir los proposios y
metas, promover la auto-confianza, reforzar habilidades individuales y
colectivas, remover obstaculos externos e internos y crear
oportunidades para otros, pero lo mas importante, el lider lleva a cabo el
papel fundamental par facilitar el trabajo en equipo.

El desempefio del equipo depende casi siempre de que su lider
logre equilibrio entre sus acciones y la responsabilidad de delegar en los
miembros; en donde la actitud juega un papel fundamental: reconocer

que no sabe todas las respuestas.




Resulta relevante las consideraciones que Drucker (1995) plantea
al sefalar que la gerencia es mas que nada un conjunto muy reducido
de principios esenciales y éstos gobiernan lo que mejor realizan tanto
gerentes como lideres afirmando que es necesario integrar todos los
principios de la gerencia y el liderazgo mezclando la innovacion con
estabilidad y el orden con flexibilidad, ilustrando con mucha claridad ia

ecuacion:

Gerencia + liderazgo = Efectividad Gerencial

Como lo menciona Hickman (1992), esto genera niveles de
ventajas competitivas, de efectividad organizacional y de logros
personales que permitan explotar los cambios, manejar las situaciones
compiejas y proyectar la excelencia en un mundo de competencia
global.

El reto es, la Transformacion de la Funcion Gerencial a través del
Liderazgo ya que como lo menciona Reynolds (1995), ser lider no
supone abdicar a la responsabilidad de dirigir. El reto del liderazgo
consiste en ser efectivo en los papeles de lider y de gerente. El
Liderazgo consiste en ser efectivo en los papeles de lider y de gerente.
El liderazgo complementa a la direccion, la construye, la refuerza y la
expande. El ejercicio del liderazgo al dirigir consiste en anticipar el
cambio y el coordinar los esfuerzos del equipo de trabajo para
responder a la Mision de la empresa.

Finalmente como lo visualizara Shein (1985), el liderazgo en la

Gerencia sera cada vez mas una funcién emergente en vez de una
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propiedad de las personas designadas para ocupar un puesto formal. E!

lider, sera una persona con un perfil tal que ademas de dirigir pueda

guiar y seguir, ser central y marginal, estar jerarquicamente arriba y

abajo, ser individuo y jugador de equipo, pero sobre todo, un aprendiz

perpetuo.

Hoy en dia, para que se puedan superar los desafics a que se

enfrentan las organizaciones, es importante revitalizar el liderazgo en

todos los niveles a fin de respander a ias nuevas tendencias laborales.

Antes era suficiente con:

Conseguir los resultados
dirigiendo a las personas y
obteniendo su colaboracion.
Formar buenos empleados.
Lograr que las personas
comprendan su trabajo.

Ejecutar las acciones

adecuadamente.
Comunicarse eficazmente.

Entender el cambio.

Administrar recursos.

Trabajar con responsabilidad.

Prepararse para el puesto.

Actuaimente se

requiere

ademas:

a

persgnas a cumplir con su
compromisg profesional.
Desarrollar e! potencial de ios

colaboradores.
Lograr que ias personas sean
creativas en su trabajo.

Poner en practica inicialivas

de mejora.
Saber

de la comunicacion.

relacionarse a través

Aprender a cambiar

Administrar el talento.

Trabajar en equipco de manera

efectiva.
Mantenerse actualizado a
través de la capacitacion.
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Sintetizando la vision: El lider escoge el rumbo.
( Estractado de LIDERES: El arte de mandar, de Warren Bennis &Burt Nanus).

Todos los lideres parecen haber sido maestros en el arte de
seleccionar, sintetizar y articular una vision apropiada del futuro.
Después se entiende que esta era una cualidad comun a todos los
lideres en todos los tiempos.

La tarea de sintetizar un rumbo apropiado para la organizacion se
complica por el creciente numero de dimensiones que se requiere
abarcar. Es por ello que los lideres necesitan tener:

Pre-vision, de manera que puedan juzgar como se ubica la vision en el
proceso evolutivo de la propia organizacion.

Vision Historica, de manera que puedan respetar los valores y cultura
de la organizacion.

Visién Integral, de manera que puedan interpretar el impacto de
cualquier tendencia nueva en el seno de la crganizacion.

Vision de Profundidad, de manera que puedan ver la totalidad del
panorama en detalle y perspectiva.

Visién Periferica, de manera que puedan percibir las reacciones del
entorno y de los clientes ante la direccion de las acciones emprendidas.
Re-vision, de manera que puedan examinar constantemente lo
realizado a la luz de los nuevos cambios ambientales.

Si alguna chispa de genialidad hay en la funcién del lider, ella debe
estar en la trascendente habilidad para reunir y articular de entre toda la
variedad de imagenes, sefiales, pronodsticos y alternativas, una vision
clara del futuro que a la vez sea simple, facilmente comprensibie,

orientadora y estimulante para su equipo de trabajo.
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El lider puede generar nuevas visiones del futuro, puede ser un
genio en sintetizarlas y articularlas; pero esto solamente llega a ser
significativo cuando ia vision ha sido comunicada en forma efectiva.

El poder de los lideres es directamente proporcional a su
capacidad de transmitir y comunicar ideas, respaldandolas con la
practica de su ejemplo.

Por ello, el reto para quien incursiona en el camino del liderazgo
radica en ia capacidad para atreverse a explorar la propia actuacién y
tener una VISION PERSONAL, que clarifique sus fortalezas vy
debilidades, para asi generar una VISION PROYECTIVA para mejorar

su propio procesc de desarrollo como lider.




CASO PRACTICO
GNP_(Grupo Nacional Provincial, S.A.).

Antecedentes:

GNP, es una de las aseguradoras lideres en el mercado, con casi
100 afios de experiencia y gran solidez en los giros de seguros,
pensiones y servicios de salud.

Su nombre tiene su origen en la union de dos grandes empresas:
La Nacional, Cia de Seguros, S.A. y Seguros la Provincial S.A.

L.a Nacional, Cia. de Seguros, S.A. hace en 1901 como una de las
primeras empresas de seguros de vida en México, y la Provincial, S.A.
nace en 1936 operando seguros de dafios y accidentes.

En 1969, ambas empresas se unen formando Grupo Nacional
Provincial, complementando su operacion y siguiendo un curso paralelo
en sus politicas y propdsitos.

En 1972, Grupo Bal, uno de los grupos empresariales mas
grandes de América Latina, Adquiere Grupo Nacional Provincial y ya en
1993, GNP, se integra oficialmente como un grupo de varias empresas
orientadas a satisfacer necesidades de proteccion, prevencion financiera
y servicios de saiud de la sociedad mexicana.

En 1998, GNF, S A. inicia la expresion de su imagen con las siglas
GNP. Y desde su surgimiento en 1969 GNP se ha caracterizado por su
constante innovacion y renovacion, lo que le ha permitido por un lado,
posicionarse firmemente en el mercado asegurador del pais y, por otro,
constituirse en un solido pilar dentro del sector financiero del grupo Bal,

convirtiéndose GNP, en una organizaciéon que aprende.



Bajo esta perspectiva resulta vital el papel que juega la Gerencia
Media de GNP, vya que es una realidad que la calidad y Ia
competitividad, tanto con los clientes internos y externos , asi como el
clima laboral que priva en la organizacion se gestan a través del
ejercicio gerencial de quienes tienen encomendada la funcién de mando
dentro de las diferentes areas de la empresa, como plataforma para
encauzar los esfuerzos organizacionales hacia el alto desempeiio.

Por esta razén, se considera de fundamental importancia contribuir
con GNP, a rescatar y recapifalizar esa experiencia y talento,
revitalizando la gerencia media junto con sus equipos de trabajo como
protagonistas, promotores y actores de la gestion gerencial,
enriqueciendo asi la propia cultura organizacional dentro del marco de la
misién y los valores institucionales.

Asi GNP, Continuando con sus constantes innovaciones decide
por medio de sus funcionarios del area de automéviles, crear una nueva
empresa dedicada a la venta de salvamentos denominada “GNP,
Comercializadora de Salvamentos(GNPCS), S.A. de C\V." donde
evidentemente su principal accionista es Grupo Nacional Provincial.

Desde 1990 hasta la fecha, GNPCS, ha tenido como objetivos
principales la comercializacion de los bienes recuperados posteriores a
un siniestro.

GNPCS, se ha convertido desde sus inicios en la empresa lider del
ramo en que opera, y hasta donde se conoce, es ia unica Compania

dedicada exclusivamente a esta actividad.



ENCUESTA REALIZADA AL DEPARTAMENTO DE GERENCIA
MEDIA, (GNP, COMERCIALIZADORA DE SALVAMENTOS, S.A. DE
C.V.), EL CUAL CONSTA DE 11 PERSONAS, EN BASE AL MODELO
DE CALIDAD PROPUESTO POR EL DR. DEMING, EL CUAL
REQUIERE DE LA COLABORACION DEL JEFE Y EL TRABAJADOR,
COMPROMETIENDOSE EN UNA MEJORA CONTINUA:

1.¢ Tiene usted, conocimiento de los objetivos de la empresa?
SI NO
0 PERSONAS 11 PERSONAS (100%)

2.; Comprende usted, todos los objetivos que se le han planteado?
SI NO

0 PERSONAS 11 PERSONAS (100%)

3.¢ Cree usted, que su jefe tiene las habilidades para comunicarlos

verbalmente?
SI NO
3 PERSONAS (27%) 8 PERSONAS (73%)

4.;Sabe usted, que es importante cumplir con todos esos objetivos?
S1 NO
0 PERSONAS 11 PERSONAS (100%)



5.¢ Cuando la direccidn requiere informacion acerca de su departamento,
usted, puede proporcionarla en forma acertada v eficiente?

SI NO
3 PERSONAS (27%) 8 PERSONAS (73 %)

6.; Usted, tiene el propdésito de mejorar la informacion solicitada por la
direccién y los servicios que se presta a la misma?

SI NO
4 PERSONAS (36%) 7 PERSONAS (64%)

7. ¢ Tiene usted, la disposicion para adoptar una nueva mentalidad en la
forma de elaborar su trabajo?

SI NO
7 PERSONAS (58.3%) 5 PERSONAS (41.7%)

8.; Al trabajar, es usted dependiente de la inspeccion que realiza su

supervisor?
SI NO
8 PERSONAS (73%) 3 PERSONAS (27%)

9. ¢ Tiene usted, el propdsito de hacer bien las cosas y buscar como

lograrlo?
SI NO

4 PERSONAS (369} 7 PERSONAS (64%)



10.;Cree usted, que en esta gerencia, existe la comunicaciéon y Ila
capacitacién constante?

SI NO
3 PERSONAS (27%) S8PERSONAS (73%)

11.; Cree usted, que el trabajo que realiza, lo hace poniendo su mejor

esfuerzo?
SI NO
5 PERSONAS (45%) 6 PERSONAS (55%)

12.;Con respecto a otras gerencias y departamentos, se pueden hacer a
un lado las barreras, tanto de comunicacién como de competencia, para

la obtencién de un todo en conjunto?
SI NO
3 PERSONAS (27%) 8 PERSONAS (73%)

13.;5e le permite a usted, que tome sus propias decisiones o slogans, con
respecto al trabajo que realiza?

SI NO
3 PERSONAS (27%) 8 PERSONAS (73%)

14.; Al realizar una tarea que dio buen resultado, se le reconoce su

esfuerzo?
S1 NO
0 PERSONAS (0%) 11 PERSONAS (100%)



15.;Se le toma en cuenta, para asenso y promocién en la Cia.?
SI NO
3 PERSONAS (27%) 8 PERSONAS (73%)

16.;5e siente usted, involucrado cuando se toman medidas para lograr
un cambio, dentro de la empresa?

SI NO
0 PERSONAS (0%) 11 PERSONAS (100%)

17.; Cémo concibe usted a su jefe: ABIERTO, NO EXISTE
COMUNICACION HACIA USTED, O DEMASIADO

CONDESCENDIENTE?
ABIERTO NO EXISTE C. DEMASIADO C.
0 PERSONAS 11 PERSONAS 0 PERSONAS

18.; Cree usted, que a su jefe le gusta trabajar en equipo?
SI NO
3 PERSONAS (27%) 8 PERSONAS (73%)



CUESTIONARIO REALIZADO POR EL GERENTE MEDIO (GNP.
COMERCIALIZADORA DE SALVAMENTOS,S.A.DEC.V.}.

1.;Tiene usted, conocimiento de los objetivos de la empresa?

SI

2.; En base a la planeacion, conoce los objetivos que su gerencia debe
cumplir?

SI

3.¢; Comprende usted, todos los objetivos que se le han planteado?

No siempre

4.;5abe usted, que es importante cumplir con todos esos objetivos?
SI

5.¢Leresulta a usted, facil cumplir con esos objetivos?

No siempre.
6.; Es dificil que sus subordinados entiendan todos los objetivos que a su

gerencia se le plantean?

Si, porque no tienen conocimiento de ellos.

T



7.¢ Existe alguna razén por la cual, colaboradores no tienen conocimiento
de ellos?

- Porque no se tienen por escrito.

- S6lo la gerencia media tiene acceso a ellos.

- No existe ninguna consigna para proporcionarlos.
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DIAGNOSTICO.

En la realizacion de este trabajo de campo intervino la gerencia
media, dentro de las actividades del departamento de salvamentos,
dejando que se aplicara un cuestionario en el gque se recaba
informacién, acerca del modelo que se pretende proponer para la
obtencién de una respuesta de dicha gerencia, referente a las
posibilidades de aplicacién del modelo citado, la cual es una de las que
aporta mayor utilidad dentro de la Cia. , donde su funcion tiene que very
satisfacer al mismo tiempo dos tipos de clientes: la empresa que
encarga los productos en consignacion para su venta y por otra parte la
gente que adquiere esos mismos productos para su reventa o uso final.

Los resultados que arrojé dicho cuestionario, se refieren a que la
gerencia media en particular, tiene objetivos establecidos, pero que sdio
esta los conoce, que no se encuentran accesibles para todo el personal,
Yy que no se tienen por escrito, que la comunicacion que existe entre
ambas partes, no es buena, ya que no consta de bases fundamentales
como la confianza, ni el liderazgo efectivo, que los colaboradores no se
encuentran satisfechos con la forma de trabajar, ni se sienten tomados
en cuenta por su propia gerencia, que el trabajo se realiza por el simple
hecho de realizarlo, sin pretender que sea efectivo ni optimo, es decir,
existe la falta de motivacion, por parte de su jefe, y si el no empieza a
cambiar de forma de pensar y actuar, no se podran obtener mejores
resuttados de su trabajo, ni el cumpiimiento de los objetivos que se
establezcan.

Asi, la calidad que debefia ser personal para despuées

transformarse en organizacional, dentro de los individuos que tienen a
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su cargo esta responsabilidad dard como respuesta, un mejor producto
con un menor desgaste dentro del equipo de trabajo, no sélo cumpliendo
ios objetivos planteados en la gerencia, sino permitiendo al mismo
tiempo el desarrollo personal y profesional de los integrantes
invelucrados.

Ahora bien, para llegar a obtener la calidad esperada dentro de
esta gerencia, no solo es necesario conocer las habilidades y fortalezas
del gerente, sinoc también sus debilidades, las cuales se conocieron de
una forma mas real involucrando a toda su unidad de trabajo, desde su
jefe inmediato, sus colaterales hasta sus colaboradores subordinados.

Lo anterior, se realizd, por medio de cuestionarios que fueron
resueltos por los niveles tanto superiores como inferiores, y que,
permitieron identificar las areas de oportunidad a mejorar dentro de

dicha gerencia.



PROPUESTA.

Todas las organizaciones, independientemente del ramo o giro que
desempefien, necesitan tener bien establecido, el modelo de calidad que
les permita desarrollar una mejor atencion al cliente y una constante
satisfaccién a los integrantes de la unidad de trabajo.

De tal forma, que alguno de los modelos que puede funcionar
como motor, para efectuar el trabajo en equipo e individual con calidad y
por consiguiente, produciendo en los resultados eficiencia y eficacia
seria el que el Dr. Deming propone, donde nos dice que “para lograr el
control total de la calidad, es necesario que todos los integrantes de una
empresa sepan primero lo que deben hacer, para después hacer su
maximo esfuerzo y que todos trabajen con una meta comuan”.

Esto es, estableciendo los objetivos gue a fa gerencia media
corresponden, gue se encuentren por escrito y que todo el personal de
dicha gerencia tenga total y libre acceso a ellos. Que todo el personal,
desde el gerente medio hasta el operador de grda, comprendan lo
gue se requiere en cada uno de los objetives y de su trabajo para
conseguirlos.

Para lograr efectividad, se necesita que los colaboradores logren lo
que se les requiere en los resuitados a su cargo, en un periodo de
tempo determinado y real, ya que en muchas de las ocasiones al
trabajar bajo presion, se termina el trabajo por terminarlo pensando sélo
en el tiempo y dejando atras los resultados.

El Gerente debe considerar y hacer de la consideracion de su
personal tanto la importancia, es decir el impacto que la actividad tiene

dentro de su proyecto o trabajo, asi como la urgencia, que significa



aquellas respuestas que deben darse de inmediato para la continuidad
de dicho proyecto y asi lograr la obtencién de mejores resuitados.

La delegacion es la herramienta esencial para que el Gerente
pueda administrar su tiempo, y el tiempo de los demas, sin embargo, en
esta gerencia, se requiere del aprovechamiento de la herramienta
anteriormente mencionada, Se debe dar mas libertad de actuacion y de
comunicacion en base a una capacitacion adecuada.

Una vez, conociendo los resultados de la encuesta, me doy cuenta
gue era necesario una mayor colaboracién del equipo de trabajo,
involucrandolos, no sdélo en sus actividades especificas, sino aportando
sus habilidades y conocimientos en el resto de la operacion y en la
toma de decisiones.

Lo antes expuesto puede ser logrado, por medio de un lider
adecuado, que no soio sea un supervisor del personal operativo y un
canal de comunicacién a los niveles directivos, sino que se convierta en
un medio facilitador de las actividades a realizar.

En tal virtud, el gerente debe de llevar a cabo un liderazge que le
permita tener una calidad total, tanto con sus integrantes de equipo
como en la realizacion de un proceso y su producto final.

De modo que, a cualquier nivel, sea individual u organizacional, se
requiere que se tenga presente que la calidad, tiene que permear y
sobresalir de cualguier ramo en las empresas, principalmente en el
interior de las mismas para poder reflejar en principio calidad personaly
después total.

De lo anterior la gerencia media juega un papel importante dentro
del desarrollo de las actividades mas relevantes de la empresa, para
conseguir los resultados esperados. De tal forma que el trabajo de

intermediacion que juega una gerencia media facilita y soporta ias

jis



instrucciones que se giran desde los niveles directivos hasta la
operacion real realizada por los subordinados y  colaboradores
operativos.

Esto, una vez aplicado, no tan solo a nivei gerencia media, sino a
todos los niveles de la empresa, conformaria un equipo de trabajo en
donde, los resuitados no sdlo serian rentables, sino que el esfuerzo
realizado por toda la unidad de trabajo se traduciria en un progreso
paralelo entre los integrantes de dicha unidad ya que no desarrollarian
un trabajo por el hecho de ser remunerados, sino que observarian en €l
la oportunidad de llegar a las metas profesionales que se han planteado
teniendo como consecuencia el crecimiento de la empresa en su
totalidad, y aGn mas, la expansion de los ideales de calidad en las

demas comparias dedicadas al mismo ramo.
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CONCLUSIONES.

En cualquier organizacion u empresa, para que funcione un
sistema o modelo de administraciéon por calidad, se requiere que todo el
personal que tiene colaboradores; posea un profundo convencimiento
del valor de las personas, es decir, que no se trabaje bajo un régimen
autoritario.

Algunos jefes y supervisores sienten que se han ganado el puesto
por su inteligencia, por sus estudios, o por ser superiores a sus
compafieros, y esto hace que vean a sus colaboradores como inferiores,
sin embargo, esto no es cierto, el pensar asi solamente ha traido
frustraciones al personal y a la administracion actual.

Esta es la razén por la cual es necesario tomar medidas para que
se de un cambio de actitud que considere a ios trabajadores como seres
humanos, capaces de pensar y participar en la toma de decisiones gue
afecten sus areas de trabajo, y no seguirlos viendo solamente como
herramientas para el trabajo.

Es necesario crear un ambiente de trabajo, el cual se base en la
confianza y en la honestidad, y por consiguiente, se satisfagan las
necesidades tanto del personal como de la empresa.

Saber que es importante, desechar la posicion de poder y
autoridad tanto de la gerencia o gerencia media, como de toda la
administracion, y convencerlas de desarrollar el sentimiento de servicio,
que en realidad, es el que nos hace actuar, precisamente, y atender las
necesidades de ia gente tanto de su trabajo como personales.

Cambiar de actitud con relacién a los trabajadores, como jefes y
supervisores nos conducira at progreso, y a una evolucion participativa

de todos nuestros colaboradores.



Se debe reconocer la falta de respeto por la dignidad humana que
algunos tienen, es decir, la falta de reconocimiento de que nuestra gente
ademas de pies y manos, también tiene cerebro, y por lo tanto tiene la
capacidad de sugerir y participar con ideas para mejoras sus areas de
rabajo), es decir, se debe solicitar a nuestros colaboradores que
aporten sus ideas y comentarios acerca de todo lo relacionado con la
empresa, aplicando asi un estilo de trabajo en equipo o colaboracion.

Haciendo notar que cuando el personal se vuelve mas
participativo, crece su compromiso con los resultados, y requiere de
menos ayuda y menos supervisién, o mejor dicho, se vuelven mas
autosuficientes. Y con esto la gerencia media o cualquier departamento,
tendria tiempo para planear mejor el trabajo y cumplir con algunas otras
tareas que frecuentemente se han ido dejando relegadas por ser poco
importantes, mas no menos urgentes, porque nunca se tiene tiempo
para realizarlas, todo esto sobre la base de la capacidad de nuestra
gente, que hasta ahora no se ha tomado en cuenta.

La eficiencia del personal depende, en gran medida, de como se
les trate, y esto es una forma de expresar como se liderea, si se quiere
ser lideres para la calidad, se debe considerar al personal como el
elemento mas valioso con que se cuenta para conseguir los resultados
que de la gerencia media se espera.

Y es por esto, que a través del personal que se maneje se pueden
conseguir optimos resultados para la empresa, por lo que es importante
de que se piense en conceptos tales como: “administracion a través deil
personal” en vez de “administracion de personal”, no olvidandonos de
que todos, en conjunto, SOMOs un gran equipo para responder ante las

necesidades de la empresa.
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