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INTRODUCCION

Ante el cambio en la forma de gobierno que se estd gestando en
México se hace necesario que los organismos e instituciones que
integran la Administracién Plblica Federal lleven a cabo sus actividades
y funciones con calidad, para elio necesitan contar con métodos de
calidad que garanticen la buena realizacién de su trabajo.

Es relevante lievar a cabo la calidad en los organismos publicos para
enfrentar el compromiso de ser mejores individualmente y como
instituciones para contribuir a ser parte de un pais que se desarrolle en
el ambito mundial.

El presente trabajo se refiere a la implementacién de un método de
calidad en un organismo desconcentrado de la Secretaria de Hacienda
y Crédito Piblico, que es el Servicio de Administracion Tributaria y se
aplica a una Administracidn que es parte fundamental para la emision
de la cuenta pablica anual, la cual refleja la situacion financiera de este
organismo asi mismo se analizan la forma de llevar la Administracion y
como deberia de llevarse de acuerdo a los conceptos del método de
calidad asf como la comunicacién entre el personal y la informacion
que requieren para llevar a cabo sus actividades.

El primer capitulo trata sobre o que es la Administracién, su concepto
y los diferentes puntos de vista de los autores que han escrito sobre
ella, observando asi mismo los objetivos que como ciencia debe
seguir, analizando las caracteristicas que tiene, donde encontramos las
particularidades que precisamente dan el fundamento de ciencia social.

Otro punto que se trata son los antecedentes histdricos de la
administracion ya que es importante saber como ha ido evolucionando
el pensamiento administrativo conociendo algunas de las teorias
administrativas que se han estudiado siendo este otro punto que se
analiza. También se hace referencia a la herramienta fundamental de
la administracion que es el proceso administrativo el cual es analizado
por la importancia que tiene.




En segundo capitulo se hace un andlisis de cdmo es la Administracién
en Mexico, se hace especial referencia a la Administracién Publica
debido a que fa organizacién que se tomo como referencia para el
presente trabajo pertenece a la Administracion Pdblica Federal, y
observamos como esta estructurada asi como las leyes que fe dan
origen. En este mismo capitulo se habla de las personas, siendo que
éstas son la base de cualquier organizacion se analiza como es la
cultura del trabajo en México sobre todo para conocer en un aspecto
general el comportamiento de éstas en las organizaciones, en el
aspecto laboral y también social, para determinar en que grado
contribuyen a conseguir los objetivos generales y cuanto mas podrian
aportar, por ultimo se hace un analisis sobre el papel actual de la
Administracion Plblica, sus retos, perspectivas, fa forma en como se
debe entender y llevar a cabo en las organizaciones de la actualidad
asi como su futuro y compromiso con el pais en el contexto mundial.

El tercer capitulo esta dirigido a mostrar el panorama general de lo que
es la calidad, cuando surge, en donde, cuales son los paises mas
avanzados en este campo y los lideres de la actualidad, asi como
definir que se entiende por calidad analizando los conceptos de varios
autores gue han escrito sobre el tema.

Dentro de este campo existen diferentes métodos o sistemas para
implementar la calidad y mejorar las actividades de las organizaciones,
el presente trabajo se enfoca al método de los Circulos de Calidad
definiéndolos y observando las caracteristicas de estos, como es su
aplicacion, cuales son les beneficios tanto para las personas come para
las empresas, también se analiza en este capitulo la calidad personal
de los individuos que abarca el comportamiento humano con reiacién a
las metas que tienen personalmente, donde definen las acciones que
deben realizar para llegar a ellas y en ese sentido como una persona
de calidad funciona mejor para la organizacion, asi mismo se
establecen las razones por las cuales se debe implementar la calidad
en la Administracion Plblica Federal.

El cuarto capitulo es el caso practico, agqui se mencionan los
antecedentes de la institucion, que es el Servicio de Administracion
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Tributaria y particularmente de la Administracién Central de Recursos
Financieros, asi mismo como fue que se determind el problema de falta
de calidad en la informacion emitida para la Unidades Centrales del
Servicio de Administracion Tributaria mediante el diagndstico.

Se trata fa propuesta de implementar Circulos de Calidad en ésta
administracion para llegar a los objetivos de la organizacion y la forma
en que se aplica el método cubriendo los requerimientos que se deben
reunir para lograr la calidad.

Se muestran también los resultados gue se obtuvieron vy finalmente las
conclusiones a las que se ilegaron después de llevar el seguimiento de
la implementacién de los Circulos de Calidad.

Esperando que este trabajo sirva de apoyo a las instituciones de la
Administracidon Publica Federal y para que se considere indispensable
el implementar la calidad y mejora continua en los procesos y servicios
que prestan estas organizaciones, con el fin de cambiar la imagen que
de ellas se tiene y para que las personas lleven a cabo la calidad tanto
en las organizaciones como en su vida personal y que esto contribuya
a tener una cultura de calidad en ias organizaciones.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Servicio de Administracién Tributaria tiene como objetivo llevar a
cabo sus funciones de una forma correcta, confiable, transparente y
apegada a la normatividad y lineamientos establecidos por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Plblico en todos los aspectos,
particularmente a los que se refieren a los gastos en los que incurren
las Unidades Centrales que integran a este organismo para cumplir con
el objetivo que cada una de ellas tiene encomendado.

En el Servicio de Administracion Tributaria la Administracion Central de
Recursos Financieros es la encargada de presentar la informacién
sobre la situacién financiera de las Unidades Centrales que o integran,
auxilidndose para ello de las administraciones que estan a su cargo,
esto se realiza mediante la emisién de los Estados Financieros, que
reciben el nombre de Estados del Ejercicio del Presupuesto, sin
embargo esto no se Hleva a cabo en forma adecuada ya que existen
desacuerdos y diferencias entre ésta y las Unidades Centrales quienes
reciben esta informacién, que en muchas ocasiones son datos gue no
reconocen o0 no tienen conocimiento de elflo, esto muestra la falta de
calidad en la emisién de la informacidn sobre la situacion financiera de
las areas centrales, por lo tanto es necesario saber écomo hacer para
gue ésta administracién emita informacion confiable, veraz y de
calidad?

La Administracién Central de Recursos Financieros es una parte muy
importante dentro del Servicio de Administracion Tributaria ya que es
una parte normativa de las Unidades Centrales por lo cual es prioridad
implementar un sistema o metodo para que lleve a cabo sus funciones
con calidad.

HIPOTESIS

Al establecer un sistema o método de calidad en la Administracion
Central de Recursos Financieros se mejorara la comunicacion vy
coordinacion entre las administraciones que la integran asi como del
personal que labora en cada una de elias, conociendo cada uno lo gue
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significa la calidad aplicandolo a su trabajo diario involucrandose con el
objetivo de la organizacion lo cual traerd como consecuencia que la
informacion que se genera sea de calidad.

OBJETIVO GENERAL

Implementar la calidad en los procesos que se llevan a caho en la
Administracion Central de Recursos Financieros para la emision de
informacion sobre la situacion financiera de las Unidades Centrales del
Servicio de Administracién Tributaria.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Entregar la situacion financiera de las Unidades Centrales del Servicio
de Administracion Tributaria, a través del Estado del Ejercicio del
Presupuesto, de una forma correcta y que cubra los requisitos que
éstas buscan.

Lograr gue el personal que interviene en los procesos y actividades
para la emision de estados financieros de las unidades centrales del
Servicio de Administracion Tributaria se involucre con su trabajo
conociendo los conceptos de Calidad, la cooperacion y el trabajo en
equipo.

Lograr que las personas gue integran la Administracion Central de
Recursos Financieros se desarrollen individualmente y de esa forma
colaboren con la calidad en la institucion.

JUSTIFICACION

En la actualidad es importante que todas las entidades dirijan sus
esfuerzos al logro de los objetivos que cada una persigue sea social,
econdémico o de servicio, sin embargo ademas de lograr los objetivos,
que son la base fundamental vy la razon de ser de ias entidades, debe
realizarse bien y a la primera, es decir, que las actividades gque se
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requieren para lograr las metas establecidas deben llevarse a cabo con
calidad, esto debe llevarse a cabo en todas las entidades y organismos
de fa Administracién Publica Federal.

En la actualidad prevalece una imagen negativa del gobierno asi como
de las instituciones que lo integran, incluyendo al Servicio de
Administracién Tributaria, en lo que se refiere a la faita de resultados,
confiabilidad y falta de calidad en el trabajo encomendado.

Al estar en un momento histérico en nuestro pafs de un cambio de
administracidn, y por ende en la forma de gobierno, resulta de suma
importancia establecer sistemas o métodos de calidad en los
organismos de la Administracién Publica Federal con el fin de que
exista la productividad.

Por lo anterior se busca establecer la calidad y confiabilidad en la
emisidn de la informacidn sobre la situacién financiera de las Unidades
Centrales del Servicio de Administracion Tributaria y con esto contribuir
a mejorar el funcionamiento y la imagen de esta institucion y el pais de
México en general.




CAPITULO 1.- ANTECEDENTES
1.1.- Concepto de Administracion

Debido a que la administracion ha sido vista desde diferentes
enfoques, no existe una definicion universal de lo que es la
administracion, para veria de una forma general analizaremos varios
conceptos dados por autores y ilegaremos a dar una definicion propia.

Primero encontramos que la definicion etimoldgica que nos da Agustin
Reyes Ponce: La palabra “administracion”, se forma del prefijo "ad"
hacia y de "ministratio”. Esta (ltima palabra viene a su vez de
"minister”, vocablo compuesto de "minus”, comparativo de inferioridad,
y del sufijo "ter", que sirve como término de comparacion. La
etimologia de minister, es pues directamente opuesta a la de
"magister”: de "magis”, comparativo de superioridad y de "ter".

Si pues "magister” (magistrado), indica una funcién de preminencia o
Autoridad —el que ordena o dirige a otros en una funcién’, "minister"
expresa precisamente lo contrario: subordinacion u obediencia; el que
realiza una funcién bajo el mando de otro; el que presta un servicio a

otro,

"La etimologia nos da pues de la Administracion, la idea de que esta se
refiere a una funcion que se desarrolla bajo el mandato de otro; de un
servicio que se presta. Servicio y subordinacion, son pues los
elementos principales obtenidos.” (1)

Otra definicion etimoldgica dice que: “la palabra administracién viene
de Latin ad (direccion para, tendencia para) y minister (Subordinacion
u obediencia), y significa aquel que realiza una funcién bajo el mando
de otro, esto es, aquel que presta un servicio a otro.” (2).

1.- Reyes Ponce Agustin. Administracién de Empresas Pnmera Parte. Editorial Limusa, Méxco, 1998

2.~ Chiavenate, Idaiberto. Introducaon a la Teoria General de la Administracidn, Eddorial Mc. Graw-
Hill, Portugal, 1989.




Estas dos definiciones etimoldgicas nos llevan a determinar que la
administracion se compone de dos partes fundamentales: el llevar un
rumbo definido y por consiguiente alguien que siga ese camino.

En cualquier lugar donde exista un grupo de personas que deseen
alcanzar un objetivo comun debe existir la administracion.

Analicemos ahora los conceptos de los diferentes autores:

Joseph L. Massie: menciona que “la administracion o la gerencia se
define como el método por el cual un grupo en cooperacion dirige sus
acciones hacia metas comunes, Este método implica técnicas mediante
las cuales un grupo principal de personas (los gerentes) coordinan las
actividades de otras” (3)

Harold Koontz; considera a l2 administracion como: "la direccion de un
organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en
la habilidad de conducir a sus integrantes”. (4) -

G._P. Terry: dice que "por administracion se debe entender el proceso
por el cual se realizan trabajos por y a través de otras personas” (5)

La Asociacion Americana de Administracién (American_Management
Association) estable que "La administracion es la actividad por lo cual
se obtienen determinados resultados a través del esfuerzo y la
cooperacion de todos." (6)

José Antonio Fernandez Arena: dice que "es una clencia social que
persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una
estructura a través del esfuerzo humano coordinado." (7)

3.- Massie, Joseph M. Bases Fsenciales de la Administracion. Editorial Diana, México, 1989,

4.- Kecontz, Harold Curso de Administracion Moderna: Un andlisis de las Fuociones de la
Administracidn. Mc Graw Hill, México, 1995.

5.- Terry, P. George. Prnncipios de Administracion, Compafiia Editonal Continental, S.A {C.E.C.S.A)),
México, 1998,

6.- Munch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracitn, Editorial Trillas, México, 1995.

7.- Fernandez Arena, José Antonio. El Proceso Adminigtrativa. Editorial Diana, México, 1999.




Analizando todas las definiciones anteriores encontramos similitudes
por ejemplo siempre se menciona que la administracion se lleva a cabo
con un conjunto de personas, a lo que llamamos un grupo social que
persigue un objetivo y debe hacerse con el esfuerzo de todos, guiados
por alguien del mismo grupo.

lla ciencia es un conjunto coherente de conocimientos relativos a
ciertas categorias de hechos que buscan a través de un método
riguroso, que es el método dientifico, para lo cual se recolectan datos,
se emiten hipdtesis y se comprueban los resultados.

La administracion es entonces una ciencia de caracter social que aplica
estos conceptos porque se toman datos de hechos histdricos de las
empresas para tener un panorama mas amplio de las decisiones que
se han tomado y se tomaran en un futuro si es que los resultados no
son los esperados o incrementarlas si es que los resultados son
positivos.

Asi mismo la administracién es una profesidn debido a los alcances gue
ha tenido en los dltimos tiempos en las empresas y organizaciones, por
elio al pensar en administracion se relaciona directamente con la
gerencia, directivos y en general a los altos mandos de las empresas,
el criterio de una profesion esta conformado de varias partes segun
Massie:

"1.- Una profesion esta basada en un cuerpo sistematico y
comprobado gue requiere conocimientos que, por lo tanto, requiere
entrenamiento intelectual.

2.- Una profesion mantiene una actitud experimental hacia la
informacion y, por lo tanto, requiere la busqueda de nuevas ideas.

3.- Una profesion recalca el servicio a otras y normalmente crea un
codigo de ética donde la ganancia monetaria no es el (nico motivo.

4.- La entrada a una profesién estd normalmente restringida por 1as
normas establecidas de una asociacién que perceptia que sus
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miembros sean aceptados por un cuerpo compuesto de personas con
un entrenamiento y una actitud comunes.” (8)

El hecho que a la administracion se le considere desde diferentes
puntos de vista no es otra cosa que Ios resultados que han tenido los
diversos autores y personajes que han escrito sobre ella reflejan que
todos estan relacionados directamente y si bien no son sindnimos si
podemos decir que son complementarios entre si porque cada parte
juega un papel de acuerdo al ambito, grupo social en que se desarrolle
e inclusive al momento en el que se este aplicando, por ejemplo en
una organizacién, una empresa, un grupo informal de la misma
empresa 0 un grupo formal, a la familia, etc.,, por lo tanto es
importante cada concepto revisado y esto demuestra una vez mas que
la administracion es versatil y aplicable a cualquier campo de |a vida.

Por lo tanto mi definicidn personal es: la administracién es una ciencia
social que busca la satisfaccidn de objetivos de una persona o de un
grupo social de forma productiva.

Asi también la administracion es una ciencia multidisciplinaria porque
es aplicable en cualquier campo y se relaciona con otras ciencias, para
efectos del presente trabajo veremos la relacion que guarda con la
psicologia y el derecho ya que trataremos mas adelante puntos sobre
el comportamiento humano y la Administracion Publica.

La psicologia se relaciona con la administracion en el estudio del
comportamiento humano que es bhasico en las empresas para
determinar como se le puede sacar provecho a las situaciones de cada
individuo asi como en las relaciones humanas de cada persona y
precisamente los problemas con los que nos podemos encontrar €n un
momento dado.

Se relaciona también con el Derecho porque es este quien rige el
comportamiento de la sociedad para tener un orden, respeto y justicia
entre todos sus integrantes, asi mismo las empresas rigen Ssus
actividades de acuerdo a un marco legal en el que se desenvuelven y
no dafiando a las personas fuera de este marco, siendo que el

§.- Massie, Joseph M. Bases Esenciales de [a Administracion  Editorial Diana, México, 1989.




administrador debe conocer todos estos ordenamientos como: el
derecho constitucional, el derecho civil, el derecho mercantil, el
derecho fiscal, el derecho laboral, el derecho penal y el derecho
administrativo.

Si bien es cierto que se relaciona con muchas otras ciencias o
actividades la administracion tiene su esencia propia de actuar en las
organizaciones y posee caracteristicas muy bien definidas que 1a hacen
ser indispensable en las organizaciones de hoy.

1.2.- Objetivo de la Administracion

Toda accién en la vida tiene un fin, una razon de ser o de existir y la
administracidn no es la excepcion, el hombre al vivir en grupo desde la
era primitiva tenia un objetivo que cumplir, el de la supervivencia, que
es por el cual se organizé con los demds integrantes de su comunidad
y este objetivo estaba bien definido y entendido por todos.

Para determinar cual es el objetivo de la administracion analicemos
primero que es lo que hace y cuales son sus funciones dentro de la
sociedad.

La administracion se aplica a cada individuo en su vida personal asi
como también se lleva a cabo en un grupo social que generalmente
son las empresas y en general en cualquier organizacidn que quiera
lograr un objetivo comun ahi se da la administracién porque para
administrar se necesita delegar, coordinar, supervisar y controlar las
actividades de las personas para el logro de los objetivos comunes.

Esto es bien aplicado desde las primeras civilizaciones como en las
organizaciones actuales, pero ese objetivo ha cambiado con el paso del
tiempo y ha ido adoptando nuevos fundamentos y uno de ellos es
lograr la productividad con el uso racional de recursos, lo que es
entendido como principio de racionalidad econémica.




Asi también Taylor consideré el objetivo de la administracién en su
libro principios de administracion cientifica expresando que: “el
objetivo de la administracion es asegurar la maxima prosperidad al
patrdén y al mismo tiempo a los obreros" (9)

Este concepto de Taylor expresa mucho de o que en esta época es
importante, el lograr beneficios para el patrén o las grandes
compafiias, por supuesto, ya que han invertido recursos en su
organizacion, pero al mismo tiempo es considerado el trabajador
porque el también desea sacar el maximo provecho de su trabajo
individual, de su labor y su desempeiio al colaborar con su empresa y
en la medida en que este sienta que su trabajo vale con mayor
vehemencia realizara su esfuerzo, logrando satisfactores en su vida
personal y para su familia, cumpliendo asi con lo que dice Taylor, en
donde el punto principal es la coordinacion de las personas para
obtener un objetivo junto con el de las organizaciones.

La organizacidn debe mantener objetivos comunes entre ella y sus
integrantes, de tal forma que estos Ultimos se den cuenta de lo estan
logrando o llevandose a cabo dentro de la organizacion y de que
manera ellos participan en el vy si lo que ellos buscan lo estan logrando,
en el momento en que el trabajador se de cuenta que sus objetivos
personales no estan siendo cubiertos al realizar los objetivos de la
organizacién entonces no seguira cooperando y lo que se debe hacer
es separarse de la organizacion porque de lo contrario se convierte en
un obstaculo para lograr la productividad.

El objetivo de la administracion se da en las empresas y
organizaciones, quienes persiguen tres tipos de objetivos: el objetivo
social, econémico y de servicio de acuerdo a la actividad o giro a que
se dedique cada una.

El objetivo social que persiguen las organizaciones es de ayudar a las
personas que integran la comunidad, ciudad y pais en el que se
establecen, los ayudan proporcionando empleos directamente a
personas que trabajan con ella e indirectamente con sus proveedores,

g - Reyes Ponce Agustin. administracion de_Empresas Primera Parte. Editorial Limusa, Méxice, 1998
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personas y otras organizaciones que le proporcionan insumaos para su
actividad esto trae consigo aumento en la calidad de vida de los
habitantes, asi mismo se llegan a conocer los lugares gracias a las
organizaciones que tienen algo en comun, como por ejemplo zonas
industriales o zonas comerciales.

El objetivo econdmico existe solo en las organizaciones o empresas
gue se dedican a obtener lucro, por lucro entendemos que es la
ganancia o provecho que se obtiene de algo, especialmente un
negocio, vy si bien es cierto que las empresas comerciales fueron
creadas precisamente para tener una forma de obtener ingresos y una
utilidad, no solo lo obtienen para si mismas sino también para sus
trabajadores, mediante la participacion de utilidades, el pais mediante
impuestos, asi como con sus proveedores.

Finalmente el objetivo de servicio se refiere al giro de la organizacion o
la actividad principal de esta, y son los beneficios que obtiene la
comunidad brindados por estas organizaciones.

Por tanto el objetivo actual de la administracion es el de tener
beneficios para las organizaciones y empresas, para los integrantes
sean socios, accdonistas, duefios, empleados, clientes y proveedores y
las metas comunes enftre ellos, para la obtencién de resultados con el
esfuerzo comun y que todos salgan beneficiados.

Finaimente recordemos que "los resultados organizacionales mas
efectivos se alcanzan cuando todas las personas o unidades de la
organizacion trabajan hacia un objetivo armonioso”(10) cuando se
logra esta armonia y resultados se cumple el objetivo de al
administracion.

10.- Termy, P. George. Prncipios de  Administracicn, Compafiia Editorial Continertal S.A.
(C.E.C.S.A ), México, 1998,
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1.3.- Caracteristicas de la Administracion

Las caracteristicas de las cosas permiten tener un panorama amplio
sobre lo que se esta tratando y saber mas a detalle la particularidad de
estas, écual es su funcionamiento?, saber su campo de accion y los
beneficios que se pueden obtener, asi también la administracion tiene
ciertas caracteristicas inherentes que la diferencian de otras disciplinas.

Este punto es clave, porque al mencionar las caracteristicas que tiene
la administracion existen diferencias y similitudes entre las diversas
percepciones de los autores gue han escrito sobre ellas y son opiniones
que analizaremos a continuacion.

La primera clasificacion es la del autor mexicano Agustin Reyes Ponce
que menciona que las caracteristicas de la administracion son:
“Universalidad, Especificidad, Unidad Temporal y su Unidad
Jerarquica.”(11)

La Universalidad se refiere a que la administracion existe, como se
menciond en la definicidn, en cualquier grupo social que puede ser una
empresa, el gobierno, el ejercito, grupos informales, etc. y la esencia
de la administracidon siempre sera la misma, por lo tanto se presenta
con los individuos siempre y en cualquier lugar.

La caracteristica de Especificidad menciona que el "fenémeno
administrativo es especifico y distinto a los que acompana”(11) y se
refiere a que la administracion se presenta de forma independiente al
objetivo que se busque en la organizacion que sea.

Su Unidad Temporal menciona que a pesar que la administracion se
divide en fases, etapas y elementos, se da al mismo tiempo siempre
porque estas etapas deben ser complementarias y realizadas
practicamente de forma paralela unas de las otras, estas fases, etapas
y elementos se analizaran mas adelante cuando se trata el proceso
administrativo.

11.- Reyes Ponce Agustin. Administracion de Empresas Prmera Parte. Editorial Limusa, Meéxico,
1998.
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La Unidad Jerarquica de la administracion indica que quienes son jefes
en un grupo social participan de forma distinta, esto se da porque
deben hacerse equipos Y lideres de cada parte del grupo, sobre todo si
es muy grande, para que entre ellos se tomen decisiones sobre las
acciones a realizar para poder seguir con las funciones del grupo,
lograr el objetive comdn.

Otro punto de vista sobre las caracteristicas de la administracion es la
clasificacién que menciona Lourdes Miinch Galindo donde ademas de
las mencionadas por Reyes Ponce agrega el Valor Instrumental,
Amplitud de Ejercicio, Interdisciplinariedad y Flexibilidad.

La administracion al buscar conseguir objetivos se convierte en un
medio para elio y no un fin, entonces por eso se dice que tiene un
Valor Instrumental, es decir que sirve de instrumento para un fin.

La Amplitud de Ejercicio quiere decir que la administracion es aplicable
en cualquier nivel de una organizacion formal.

La Interdisciplinariedad menciona que "la administracion es afin a
todas aquellas ciencias o técnicas relacionadas con la eficiencia en el
trabajo". (12)

Por Ultimo la Flexibilidad menciona que la administracion es totalmente
flexible y se puede adaptar a las necesidades de cada grupo social que
la utiliza y no es rigida.

En los principios de la administracidn de George P. Terry también
aumentan caracteristicas a las de Reyes Ponce y son: Armonia de
Objetivos, Importancia de los Objetivos y la Planeacion, Control por
Excepcidn, Decision por Excepcion, Equilibrio y Coordinacion.

Cuando se habla de Armonia de Obijetivos se refiere a que los objetivos
de la organizacion deben estar ligados a los objetivos de las personas y
al estar en armonia se tienen mejores resultados.

12.- Munch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracidn, Editonal Trillas, México, 1395.




El principioc de Importancia de los Objetivos y la Planeacion hace
mencién de que deben estar bien determinados los objetivos de
acuerdo a la planeacién que se haga previamente y se cuente con los
medios suficientes para alcanzarlos.

En el Control por Excepcidn dice que cuando no se lleven a cabo de
una forma correcta los procesos de la administracidn, refiriéndose a los
organos directivos, se haran cargo de las actividades correctivas y lo
que este de acuerdo a los planes se revisaran por los subordinados.

En la Decision por Excepcién se aplica cuando un administrador ¢ una
persona de la direccién no tiene la autoridad ante algunos asuntos y
entonces se tomaran las decisiones mediante comités o la alta
gerencia.

El Equilibrio se refiere al justo balance que debe existir entre la
autoridad, poder, responsabilidad y obligacién a rendir cuentas que
debe existir en una organizacion ya que la falta de este equilibrio
puede provocar incluso la desaparicidn de la organizacion.

Finalmente George P. Terry en el principio de equilibrio menciona que
en todas las organizaciones debe haber coordinacion entre las
personas y todos los recursos de esta para realizar los objetivos o fines
gue se haya propuesto.

Estas son las caracteristicas que tiene la administracion donde

encontramos que todas ellas dejan ver la actividad principal de la
administracion y sus particularidades.
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1.4.- Antecedentes Historicos de la Administracion

Al ser la administracién una disciplina eminentemente social ha
evolucionado al lado del hombre, por la necesidad natural que este
tiene de subsistir de la mejor manera, por ello empezaron a utilizar la
administracion sin que se dieran cuenta, poco a poco la humanidad se
organizé cada vez mejor y asi es como fue evolucionando el uso de la
administracion.

El movimiento que dio la pauta para considerar a la administracion
como una necesidad del mundo fue la Revolucién Industrial que se
inicio en Inglaterra porque se ie dio mas énfasis al hecho de llevar una
metodologia en las empresas que en esa época empezaban a nacer y
generd un cambio radical en las formas de trabajar, provocando un
efecto domind en la sociedad, comercio, economia y politica.

Este movimiento cambié la forma de fabricacion y de trabajo
"establecid las bases de la produccidn en serie, la division de trabajo y
para una nueva unidad productiva: la fabrica que reemplazo al
tradicional tailer artesanal."(13)

Esto provocé que los duefios se dieran cuenta que los empleados
tenian que hacer un trabajo mas especializado para conocer y
adaptarse a los cambios y adelantos tecnoldgicos que tenian los
inventos de aquella época como por ejemplo la maquina de vapor, se
dieron también problemas de caracter personal entre los empleados,
las empresas crecieron mucho y "se evidencié la necesidad de
desarrollar procesos administrativos que, a la vez que permitieran el
alcance de las metas de la organizacion, indujeran también beneficios
y respeto para los trabajadores."(13)

Este movimiento de la Revolucion Industrial representé un cambio
drastico en lo que se refiere a la actividad industrial y comercial de la
epoca representando, desde el punto de vista de la administracion,
una oportunidad de evolucion por las caracteristicas que se presentan
a continuacion:

13.- Colunga Davila, Carlos. Administracion para la_Calidad. Editonial Panorama, México, 1995.
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“La revolucién industrial se dividio en dos épocas:

- 1780 a 18€0: 1a. revolucion industrial o revolucidn del carbon vy del
hierro.

- 1860 a 1914: 2a. revolucion industrial o revolucion del acero y de la
electricidad.” (14)

La primera revolucion industrial se divide en 4 fases

1.- La mecanizacion de Ia industria y de la agricultura

2.- La aplicacién de la fuerza motriz a la industria

3.- El desarrollo del sistema fabril

4.- Un espectacular desarrolic de los transportes y de las
comunicaciones.

La segunda revolucion industrial es praovacada por tres acontecimientos

1.- Desarrollo de nuevos procesos de fabricacién del acero (1856)
2.- Perfeccionamiento del dinamo (1873)
3.- Invencion del motor de combustion interna (1873)

Se puede decir que la Revolucidén Industrial fue el fenémeno que
establecio la necesidad de llevar a cabo estudios formales sobre
administracion, que se darian tiempo despuds con las teorias
administrativas aplicadas a las empresas y organizaciones de las cuales
veremos algunas representativas.

1.5 Teorias Administrativas

Las situaciones y actividades que se llevan a cabo en las
organizaciones y en la administracion “tienen una relacion estrecha con
la revolucidn industrial y el surgimiento de las empresas a gran escala,
fas cuales requirieron del desarrolio de nuevas formas de organizacion
y practicas administrativas”.(15)

14 - Chiavenato, [dalberto. Introduccion a la Teoria_General de la_Administracidn. Editorial Mc.
Graw-Hill, Portugal, 1989.
15.~ Kast, Freemont E. Administracioén_en las Qroanizaciones, Editorial Mc. Graw-Hili, México, 1994.
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A través de la historia encontramos que la administracion ha
evolucionado en la forma de aplicar sus principios en las empresas y
en las acciones para mejorar continuamente, mediante estudios
realizados a las organizaciones y las personas, dentro de estos
estudios analizaremos la teoria de la administracion cientifica de
Taylor, la teoria clasica de la administracion de Fayol, las teorias X, Yy
Z de Douglas Mc. Gregor, sus aportaciones y caracteristicas donde se
ven los principios para determinar la forma de administrar una
empresa vy el comportamiento de las personas que la integran.

1.5.1 Administracion Cientifica

La administracién cientifica fue desarrollada en Estados Unidos por
Frederick Winslow Taylor quién “nacié en Germantown, Pennsilvania.
Su obra principal la escribié en 1903 y se llamé Administracion de los
talleres; en 1911 escribié Principios de Administracion Cientifica. Giran
sus ideas alrededor de la obtencién de mas rendimientos mediante la
aplicacidn del mejor método para ejecutar el trabajo”.(16)

El principal objetivo de esta teorfa es el de asegurar la maxima
prosperidad para el patron y al mismo tiempo para los trabajadores y
empleados, para ello realizé un estudio en el cual debia incrementarse
la productividad de los operarios, haciendo un analisis de sus funciones
y la division del trabajo, determinando los tiempos y movimientos que
utilizaban los trabajadores o requerian para realizar su trabajo y de ahi
eliminando los que no requerian para racionalizar el uso de cada
magquinaria y de cada persona, se cronometraba el tiempo que debia
ser medido basandose en un promedio hasta obtener &l mayor
rendimiento con el menor esfuerzo y la maxima remuneracion, porque
se habia dado cuenta que los operarios producian menos de lo que
podian hacer con el equipo disponible, a este estudio lo se le denomind
estudio de tiempos y movimientos.

16.- Lans Casillas, Francisco Javier, Adminpistracidn Integral. Compafiia Editorial Continental S.A.
(C.E.C.S.A.), México, 1998.




Taylor desarrollé doce ideas fundamentales que son:
1.- Realizo estudios de tiempos y movimientos.

2.- Un cuerpo de capataces funcionales y la supetioridad del sistema
sobre el antiguo capataz Unico.

3.- La estandarizacion de las herramientas e implementos utilizados en
la fabricacién y de los movimientos de los obreros en cada clase de
trabajo,

4.- Conveniencias de establecer el departamento de planificacion o
preparacion del trabajo.

5.- El principio de excepcion en la administracion. Es decir, que el
administrador sélo intervendra de nuevo excepcionalimente después
de haber dado cierta orden.

6.- El uso de reglas de célculo e instrumentar similares que permitan el
ahorro def tiempo.

7.- Expedir cédulas de instrucciones a obreros.
8.- Tareas a ejecutar con prima al cumplirlas.

9.- La tarea diferencial, que consiste en asignar un sueldo sobre una
base y aumentar gradualmente segln el excedente trabajado.

10.- Usar sistema de identificacion para clasificar los productos y
herramientas, de ser posible, con sistemas mnemotécnicas.

11.- Disefio e implantacidn de sistemas de contabilidad de costos.

12.- Conveniencia de planear un sistema que asegurara recompensa al
trabajador en caso de despido o de marcha.”(17)

17.- Laris Casilias, Frangisco Javier. Admunistracidn Integral. Compafiia Editonal Continental S.A.
(CE.C.SA), México, 1998
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Los principios establecidos por Taylor que es base de la administracion
cientifica son:

- Principio de Planeamiento
- Prindipio de la Preparacion
- Principio de Control

- Principio de la Ejecucion

Veamos ahora en que consiste cada uno de elios:
1.- Principio de Planeamiento: Sustituir en el trabajo el criterio

individual del operario, la improvisacién y la actuacion empirica -
practica, por los métodos basados en procedimientos cientificos.

2.- Principioc de la Preparacidn; Seleccionar cientificamente a los
trabajadores de acuerdo con sus aptitudes, prepararlos y entrenarios
para producir mas y mejor de acuerdo con el método ptaneado.

3.- Principio de Control: Controlar el trabajo para certificar que el
mismo esta siendo ejecutado con las normas estabiecidas y segin el
plan previsto.

4.- Pringipio de la Ejecucion: Distribuir distintamente las atribuciones y
las responsabilidades, para que Ila ejecucion del trabajo sea
disciplinada.

Hubo criticas a esta teoria de Taylor porque consideraba a los
operarios como holgazanes, irresponsables y negligentes asi como que
el trabajador solo tiene como objetivo del trabajo la remuneracion que
perciba siendo su (nica motivacion volviéndose un hombre econdmico.

La administracion cientifica tiene un enfoque mecanico donde no
permite al operario actuar de forma individual, se denomino la teoria
de la maquina considero a la empresa como un sistema cerrado, sin
embargo este fue el primer intento de tener una teoria de la
administracion y estudiarla como una ciencia, es por ello que a Taylor
se le considera el padre de la administracion, “después de él sus
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ayudantes continuaron las investigaciones. Entre ellos podemos
mencionar a Carl G. Barth (ley de la regla de la fatiga); Henry L. Gantt
(graficas de control de produccidn); los Gilberth {estudios de tiempos y
movimientos)”. (18)

1.5.2 Teoria Clasica de la Administracion

Henry Fayol quien nacié en 1841 en Constantinopla fue ingeniero civil
de profesidon, desarrollo su teoria en Francia y se basaba en la
corriente de los anatomistas v fisiologistas de la organizacion, donde él
decia que "con prevision cientifica y métodos adecuados de gerencia,
los resultados satisfactorios eran inevitables"(19) agui los seguidores
de Fayol y de la teorfa eran principalmente ejecutivos de las empresas
que existian en aqué! tiempo entre los que estaban, James D. Mooney,
Lindall F. Urwick, Luther Gulick entre otros.

La Teoria Clasica de la Administracién se desarrolld en forma
contemporanea a la Administracién Cientifica y se dio después de las
consecuencias que frajo la Revolucidn Industrial y se debio
basicamente a dos situaciones, primero gue las empresas tuvieron un
crecimiento acelerado y desorganizado causado por la integracion de
varios talleres, como se vio anteriormente, entonces se necesitaba
tener un mayor y mejor controf, tomar decisiones sobre la base de un
plan establecido y llevar a cabo planeacion a largo plazo, determinar
funciones de cada nivel de la organizacidn vy la segunda situacion es
que al existir cada vez mas empresas grandes se necesitaba aumentar
la eficiencia y la competencia de las organizaciones para poder
subsistir en el nuevo panorama econOmico Gue se presentaba para
maximizar los recursos tanto materiales y humanos con los que se
contaba.

También surge la division del trabajo en los niveles gerenciales y los
niveles operativos, donde los primeros fijan las funciones de los
trabajadores.

18.- Lans Casillas, Francisco Javier. Administracion Integral. Compaiia Editorial Continental S.A.
{C.E.C.5.A), Méxito, 1998

19.- Chiavenato, Idalberto. Introduccion a_la Teoria_General de fa Admunistracion. Editorial M.
Graw-Hill, Portugal, 1989
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El objetivo de la teoria clasica de la administracion es "aumentar la
eficiencia de la empresa a través de la forma y disposicion de los
drganos competentes de la organizacion (departamentos) y de sus
interrelaciones estructurales”. (20) De ahi el énfasis de la anatomia
(estructura) y en la fisiologia (funcionamiento) de ia organizacion.

Esta teorfa a diferencia de la de Taylor se establecié de arriba hacia
abajo, contrariamente a la administracién cientifica, dejando las
decisiones y el modo de actuar y los procesos a los niveles gerenciales
y solo la operacion de ellos a los niveles bajos, cuidando ia estructura,
ios principios y elementos administrativos y la departamentalizacion,
tomando una visidn global de tener un jefe principal.

Las aportaciones de Fayol en su teoria clasica de la administracién
fueron las funciones de ta empresa, y mencionaba que cada una de las
empresas debia tener seis funciones basicas, que eran:

-“Funciones Técnicas

- Funciones Comerciales

- Funciones Financieras

- Funciones de Seguridad

- Funciones Contables

- Funciones Administrativas” (20)

Analicemos ahora cada una de ellas:

1. Funciones Técnicas, relacionadas con la produccion de bienes o de
servicios de la empresa.

2. Funciones Comerciales, relacionadas con la compra, venta e
intercambio,

20.~ Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracién. Editonal Mc.
Graw-Hill, Portugal, 1985
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3. Funciones Financieras, relacionadas con la blsqueda y gerencia de
capitales.

4. Funciones de Seguridad, relacionadas con la proteccién vy
preservacion de los bienes y de las personas.

5. Funciones Contables, relacionadas con los inventarios, registros,
balances, costos y estadisticas.

6. Funciones Administrativas, relacionadas con la integracion de las
otras cinco funciones. Las funciones administrativas coordinan vy
sincronizan las demas funciones de la empresa, siempre encima de
ellas.

También dio los elementos de la administracién que son planear,
organizar, dirigir, coordinar, controlar, que forman el proceso
administrativo y su concepto sobre administracion.

Fayol estudid también el concepto de la organizacion donde se pueden
tomar dos significados de esa palabra, primero tomando la
organizacién como un ente social donde existe relacion entre las
personas gue la integran, para iograr un fin comun, pero dentro de
este concepto todavia se divide en organizacién formal e informal, la
forma! es la establecida en una situacion contractual de trabajo donde
esta bien definido el lugar, Ia funcién y la jerarquia de sus integrantes
y la informal es la que se da de forma natural entre las personas que
forman parte de la organizacion formal.

Los principios universales de Fayol fueron una gran aportacién a la
administracion son los siguientes:

1- Division del Trabajo

2- Autoridad y Responsabilidad

3- Disciplina

4- Unidad de Mando

5- Unidad de Direccidn

6- Subordinacion dei interés individual al interés general
7- Remuneracion al personal
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8- Centralizacion

9- Lineas de Autoridad
10- Orden

11- Equidad

12- Estabilidad del personal
13- Iniciativa

14- Espiritu de grupo

Cada principio consiste en lo siguiente:

1.- Divisidn del Trabajo: consiste en la especializacion de las tareas y
de las personas para aumenitar la eficiencia

2.- Autoridad y Responsabilidad: la autoridad es el derecho de dar
ordenes y el poder de esperar obediencia; la responsabilidad es una
consecuencia naturat de la autoridad. Ambas deben estar equilibradas
entre si.

3.- Disciplina: depende de la obediencia, aplicacidn, energia,
comportamiento y respeto de los acuerdos establecidos.

4.- Unidad de_Mando: cada empleado debe recibir érdenes de un sblo
superior. Es el principio de la autoridad tnica.

5.- Unidad de Direccidn: una cabeza y un plan para cada grupo de
actividades que tengan un mismo objetivo.

6.~ Subordinacion del interés individual al interés general: los intereses
generales deben sobreponerse a los intereses particulares.

7.- Remuneracién al personal: Debe haber una justa y garantizada
satisfaccion para los empleados y para la organizacion en términos de
retribucién,

8.- Centralizacion: se refiere a la concentracion de la autoridad en la
alta jerarquia de la organizacion.



9.- Linea de Autoridad: es la linea que va del escalén maés alto al mas
bajo. Es el principio de mando.

10- Grden: un lugar para cada cosa vy cada cosa en su lugar. Es el
orden material y humano.

11- Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad personal.
12- Estabilidad del personal: la rotacién tiene un impacto negativo

sobre la eficiencia de la organizacion. Cuanto mas tiempo una persona
permanezca en un cargo, mejor.

13- Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su
éxito.

14- Espiritu de grupo: la armonia y la union entre las personas
constituyen grandes fuerzas para la organizacion.

Las teorias administrativas de Fayol y Taylor fueron hechas para
mejorar la productividad de las empresas y cada una ha tenido
aplicaciones hasta la actualidad en las organizaciones y empresas de
todos tamafios, precisamente son representativas de su época y estos
estudios realizados sobre administracién tiene aportaciones que se
ocupan en la actualidad.

Douglas Mc. Gregor hace mencidén del comportamiento de fas personas
en las organizaciones de acuerdo a tres teorias que son: Teoria X,
Teoria Y ademas de la Teoria Z, veamos cada una de ellas.

1.5.3 Teoria X de Douglas Mc. Gregor
Teoria X

De acuerdo a la Teoria X a los trabajadores no les gusta hacer su
trabajo, tienen poca ambicion, no aceptan responsabilidades, estan
conformes si lo dirigen y solo realizan su trabajo por mantener una
seguridad, sin importar si los objetivos se logran o no, entonces la
organizacion establece reglas para que sus trabajadores sean
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obligados a realizar su trabajo mediante un control estricto que llega a
castigos e incluso amenazas para que se logren los objetivos de la
organizacion.

Caracteristicas
- Los seres humanos no gustan del trabajo.

- La organizacion requiere de lograr objetivos para ello necesita
obligar a las personas a realizar su trabajo y llegar a cumplirlos.

- El ser humano prefiere ser dirigido.

- El ser humano procura evitar las responsabilidades.

- E! hombre com(n tiene poca ambicién.

- Las personas se preocupan sobre todo de su seguridad.

Esta Teoria X identifica el pensamiento tradicional sobre Ila
productividad en la administracion, esto es para utilizar 6ptimamente la
energia humana en los requisitos organizacionales, utilizando medidas
de presion para lograr los objetivos que la organizacion espera, esto
genera un ambiente de tension entre los trabajadores y fa
administracién e inclusive se visualiza a los jefes como enemigos
personales que por ende no permite que exista una buena relacion
personal entre trabajadores y superiores.

1.5.4 Teoria Y de Douglas Mc. Gregor
Teoria Y

De acuerdo a la Teoria Y el trabajo de las personas puede ser fuente
de satisfaccion personal asi como el Ego y la necesidad de
autorealizarse individualmente, no requiere de amenazas o castigos
para lograr los objetivos, pueden asumir responsabilidades y las
recompensas van en relacion directa con las responsabilidades
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asumidas, su imaginacion, creatividad e ingenio pueden controlarse
para mejorar su trabajo y en general el potencial del ser humano no se
utiliza en su totalidad y puede lograrse un mayor uso.

Caracteristicas

- El trabajo puede ser una fuente de satisfaccidn o sufrimiento
dependiendo de condiciones controlables.

- El control externo, amenazas o castigos ho es la Unica forma de
dirigir los esfuerzos.

- Las personas pueden llegar a asumir responsabilidades.

- Las recompensas estén en razén directa con los compromisos
adquiridos.

- La satisfaccion del ego v la necesidad de auto-realizacion pueden
ser la recompensa de dirigir los esfuerzos hacia el logro de los
objetivos de la organizacion.

- La imaginacion, creatividad y el ingenio pueden controlarse en la
mayoria de la poblacion.

- El potencial del ser humano se encuentra lejos de ser usado en su
totalidad, por lo tanto puede lograrse en mayor uso.

Esta Teoria Y consiste en llevar a cabo los métodes de autocontrol y
autodireccion de las actividades, donde cada persona buscara la
satisfaccion personal del trabajo que realiza tomando gusto por o que
hace, sin necesidad de castigos o presiones excesivas por parte de la
direccion.




1.5.5 Teoria Z de Douglas Mc. Gregor
Teoria Z

La Teoria ™Z" es un analisis tomando como base los extremos de las
Teon’as \\Xﬂ' y “Y"-

Caracteristicas

- EI hombre es bdsicamente un ser racional abierto a las cosas y
acontecimientos.

- Los seres humanos no son ni buenos ni malos sine que reaccionan
de acuerdo a las circunstancias a las cuales se ven afectados.

- El hombre es consciente de la influencia de sus instintos en su
comportamiento, por o cual actia segln su inteligencia.

- Su modelo basico de interaccion es la independencia.

La Teorfa Z maneja una completa libertad del individuo que pertenece
a la organizacién confiando en su capacidad y responsabilidad para
realizar el trabajo encomendado v este sabe cual es su papel en el
proceso que realiza su organizacién de acuerdo a los objetivos que
persigue.

Estas tres teorias muestran una evaluacion en la forma de llevar la
administracion ya que a medida que se han buscado nuevas
herramientas y elementos para obtener productividad se mejora la
administracion.

Esto esta en relacion directa con la mentalidad de los individuos,
porque depende de cada persona y su visién del futuro ta actitud que
toman y saber con que tipo de gente cuenta la organizacidn para
conocer el trabajo que se lleva a cabo y si se relnen las condiciones
para mejorarto.
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1.6 Proceso Administrativo

Sobre el proceso administrativo se ha escrito mucho y existen
diferentes puntos de vista

Primero digamos que un proceso es el conjunto de pascs o etapas
necesarias para ltevar a cabo una actividad.

Ahora bien, como se analizé en las caracteristicas de la administracidn,
una de ellas fa unidad temporal y menciona que la administracion se
lleva a cabo al mismo tiempo, aunque el proceso administrativo se
divide en etapas, fases y elementos.

Henry Fayol en su teoria clasica de la administracidon, como vimos
anteriormente, menciona las funciones universales de la administracion
que son la planeacién, organizacién, direccion, coordinacion y control.

Con estos términos define al proceso administrativo como el acto de
administrar, planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Henry Fayol dice que la empresa tiene seis funciones administrativas,
técnicas, comerciales, financieras, contables y de seguridad, que
analizamos previamente, y dentro de estas las funciones
administrativas son las mas importantes dentro de la empresa porque
se realizan conjuntamente con las demas funciones pero siempre
encima de ellas.

Veamos comc dividen al proceso administrativo los autores que se
mencionan a continuacion:

Agustin Reyes Ponce, autor mexicano divide al proceso administrativo
en dos fases la mecanica y la dindmica, dentro de la fase mecanica se
encuentran las etapas de la prevision, planeacion y organizacion, y
dentro de la fase dindmica las etapas de integracion, direccion y
control.




George Terry toma como etapas del proceso administrativo la
planeacion, organizacion, ejecucién y control, (21)

Harold Koontz considera como etapas del proceso la planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control, (22)

Lourdes Miinch Galindo dice que es la administracion en accion o el
conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efect(ia
la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso
integral. (23)

Laris_ Casillas menciona que *
administracion en marcha.”(24)

el proceso administrativo es [a

Como podemos notar en todos los procesos administrativos analizados
existen elementos que se repiten y no pueden faltar en ninguna
clasificacion que son planeacion, direccidn y control o con diferentes
nombres pero refiriéndose a estas etapas, aqui fambién viene otra
caracteristica de la administracion que es la unidad de tiempo sobre
todo en la fase de control ya que este se realiza en cada una de las
fases del proceso administrativo,

El proceso administrativo del autor mexicano Agustin Reyes Ponce es
el que considero que se acerca mas a la realidad de las organizaciones
mexicanas y sus fases, etapas y elementos se establecen con términos
sencillos y faciles de entender y aplicar. Por io que lo analizaremos.

La fase mecanica esta constituida por 1as etapas de la prevision, la
planeacion y la organizacion.

21.- Terry, P. George. Principios de Administracidn. Compafiia Editorial Continental S.A.
(C.E.C.5.A.), México, 1998

22.- Koontz, Harold Curso de Administracion Moderna: Un andlisis de las Funciones de Ia
Administracién. Mc Graw Hill, México, 1995

23.- Milnch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracion, Editoriat Trillas, México, 1995

24.- Lans Casillas, Frantisco Javier. Administracién, Integral. Compania Editorial Continental S.A.
(C.E.C.S.A.), México, 1998




Prevision

La etapa de la prevision es la base necesaria para la planeacion,
consiste en:

“a) Fijar los objetivos o fines que se persiguen.

b) Investigar los factores, positivos y negativos, que nos ayudan u
obstaculizan de aiguna manera en la bisqueda de esos objetivos.

¢) Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternativos de
accion, que nos permitan escoger alguno de ellos como base de
nuestros planes”. (25)

De aqui que la prevision contesta fa pregunta équé puede hacerse?.

Por lo tanto se define como: “el elemento de la administracién en el
gue, con base en las condiciones futuras en que una empresa habra de
encontrarse, reveladas por una investigacion técnica, se determinan
los principales cursos de accidon que nos permitiran realizar los
objetivos de esa misma empresa”. (25)

Planeacion

La etapa de la planeacién consiste “en fijar el curso concreto de
accion gue ha de seguirse, estableciendc los principios que habran de
orientario, la secuencia de operaciones para realizarlo y las
determinaciones en tiempos y de ndmeros, necesarias para su
realizacion.” (25) Esto se logra con base a los elementos de las
politicas de [a organizacion, procedimientos, programas Yy
presupuestos, metas y estrategias.

25.- Reyes Ponce Agustin. Administracion de_Empresas_Primera Parte, Editorial Limusa, México,
1998,
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Organizacion

L a siguiente etapa es la organizacion y su funcion es de establecer la
estructura de la organizacidn delimitando los niveles jerarquicos
mediante los elementos de espedializacién, unidad de mando,
autoridad y responsabilidad y direccion control para cada uno de los
integrantes asi como sus funciones y obligaciones,

La “organizacion es la estructuracidn técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo sacial, con el fin de
lograr la maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefialados.”(26)

La fase dinamica incluye las etapas de integracidn, direccion y control
Integracion

La etapa de ia integracidn se divide en dos vertientes la integracién de
recursos humanos y la integracion de recursos materiales.

“Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos
que Ja organizacion y la planeacién sefialan como necesarios para el
adecuado funcionamiento de un organismo social”. (26)

La integracion de recursos humanos se constituye por los elementos
de reclutamiento, seleccién, introduccion y desarrolio.

La de recursos materiales que son los pasos que se siguen desde que
se requiere un material hasta la utilizacion, se ayuda de los elementos
de requisicion, cotizacion, pedimento, orden de compra, factura,
entrega, almacenaje y su utilizacion.

26.- Reyes Ponce Agustin. Administracion_de Empresas Sequnda Parte, Editorial Limusa, México,
1998,
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Direccion

La etapa de la direccion es le “elemento de la administracion en el que
se logra la realizacion efectiva de todo lo que se ha planeado, por
medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones,
va sean tomadas directamente, ya, con mas frecuencia, delegando
dicha autoridad, y se vigila simultdneamente que se cumplan en Ia
forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.” (27)

La direccion esta integrada por los elementos de autoridad,
comunicacion y supervision de todas las actividades que realizan las
personas dentro de la organizacién.

Control

Por ultimo la etapa del control cierra el proceso administrativo y se
encarga de verificar que todo se este realizando conforme a los planes,
esto se hace mediante técnicas de control como estadisticas, graficas,
objetivos, etc.

Se puede definir como “a recoleccidén sistematica de datos, para
conocer la realizacién de los planes”. (27)

27.- Reyes Ponce Agustin. Administracidn de Empresas Primera_Pare. Editorial Limusa, México,
1598.




CAPIiTULO 2

ADMINISTRACION
PUBLICA




CAPITULO 2.- ADMINISTRACION PUBLICA
2.1 La Administracion en México

En México la administraciéon ha llevado un progreso mas lento en el
campo de la industria y del gobierno porgue se requieren de sistemas
administrativos y organizacionales que vayan de acuerdo a la época
actual qgue vivimos considerando necesidades y objetivos.

La historia de la Administracion en México se dividid en tres etapas:

1.- México Prehispanico. Sus formas de organizacion, de gobierno,
sus leyes y sus costumbres.,

2.- México durante la Colonia. La evolucion de la administracion
durante la dominacién espafiocla.

3.- México Independiente. A partir de la Independencia, la Reforma,
el Porfiriato. (28)

El problema principal que enfrentan los paises sub-desarrollados, como
México, es que se adoptan modelos administrativos de paises que son
potencia mundial como Estados Unidos, ¥y no es que este mal, sin
embargo cada organizacion fiene problemas distintos y en general en
México podemos encontrar caracteristicas, problemas o situaciones
muy especiales y particulares que no encontramos en otros lugares.

Por lo anterior se deben de adoptar sistemas administrativos y
aplicarlos en organizaciones nacionales teniendo claro que tomaremos
lo que mejor se aplique y desechar lo que no utilicemos, ademas de
adicionar conceptos particulares de! pais y la problematica nacional
para el mejoramiento de la organizacion y que la administracion
mexicana tenga personalidad propia y no dependa de sistemas de
otros paises.

28.- Lans Casillas, Francisco lavier. Admmnistracion Intearal. , Compania Editoriat Continental S.A.
(CE.C.5.A.), México, 1998,




Los autores que escribieron primero sobre administracién en Meéxico
son: Agustin Reyes Ponce con su libro administracion de empresas,
Issac Guzman Valdivia con su iibro la ciencia de la administracion y
José Antonio Fernandez Arena con el proceso administrativo quienes a
pesar de que no presentan aportaciones aplicadas a México "estos
logran, en principio, una labor de sintesis y traduccion cuitural que nos
prepara para dar el salto al siguiente nivel del conocimiento” (29)

Otros autores que han investigado sobre los estudios realizados sobre
administracién en Estados Unidos, principalmente, que seleccionan lo
mas importante y aplicable a organizaciones mexicanas presentando
una aportacion son F. Rodil y F. Mendoza con lecturas sobre
organizacién, M. Garcia Diaz y otros, El trabajo en equipo, Adalberto
Rios Szalay y Andrei Paniagua Aduna, “Origenes y perspectivas de la
administracién”, Sergio Hernandez y Rodriguez, “Introduccion a la
administracion”. Un enfoque tedrico practico y G. Barba Llunch,
“Domine el cambio”, quienes siguen precisamente lo que se necesita
saber de los cambios que se estan dando y tomar solo lo que ayuda a
fa administracidén en México.

Como profesion la administracion, al ser una ciencia universal, se
aplica a todas las dreas de la organizacién como finanzas, produccidn,
mercadotecnia, recursos humanos y contabilidad ademas de las
actividades de planeacion gue lleva a cabo direccion general.

México es un pais que cuenta con un gran nUmero empresas y
organizaciones, de las cuales la mayor parte son medianas empresas,
por ellc la administracidn como profesion esta dirigida a estas areas
del conocimiento administrativo, sin olvidar a fas grandes
organizaciones.

La administracion mexicana se desenvuelve en dos campos
organizacionales que son la administracién puablica y la administracion
privada, donde cada una de ellas tiene caracteristicas particulares, en
el presente trabajo se hara referencia a la Administracidon Plblica
Federal debido que es aqui donde se realiza la investigacion.

29,- De la Cerda Gastelum, José. La administracion del desarrollo. Editorial Diana, México, 1998.




2.2.- La Administracion Piablica en México

La Administracion aplicada a las organizaciones y dependencias
publicas tiene en México un cardcter especial, porque a pesar de que el
objetivo que persigue la administracion en general es el mismo existen
diversos obstaculos que se presentan para que no se consiga, por
ejemplo en [a administracién dirigida a organizaciones de caracter
privado, conocido como iniciativa privada, se busca la eficiencia y
eficacia mediante la productividad, trabajando por objetivos en muchas
ocasiones, donde las personas que en ella laboran saben que es
necesario cooperar y producir, desde su puesto, para que la
organizacién subsista, en cambio en la administracién publica es
distinto porque se juntan situaciones politicas en su actividad, donde el
objetivo parece ser hacer menos y ganar mas en sentido negativo, la
administracion publica a diferencia de la privada recibe ingresos que
provienen de las contribuciones que realizan todas las personas que
integran el pais, como impuestos y derechos entre otros, por tanto su
presupuesto anual esta asegurado, tal es el caso de que primero se
elabora el presupuesto de egresos y después el presupuesto de
ingresos, lo cual no es muy congruente desde el punto de vista de la
productividad, sin embargo asi se lleva el sistema y no solo en México
sino tambien en muchos paises del mundo.

El objetivo de la administracion plblica es el de satisfacer las
necesidades de la poblacién lo cual esta establecido en la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos ya que menciona en el
articulo 39 que:

“La soberania nacional reside esencial y originalmente en el pueblo.
Todo poder plblico dimana del pueblo y se instituye para beneficio de
éste. El pueblo tiene, en todo el tiempo, el inalienable derecho de
alternar o modificar su forma de gobierno”. (30)

30.- Constitucidn Poliica de los Estados Unidos Mexicanos 2000. Editorial Porrdia, México, 2000.
{Articulo 39)
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Con esto lo que se hace mencidn es que las instituciones y organismos
que pertenecen a la Administracion Pdblica tienen que cumplir con el
objetivo con el que cada uno fue creado para el bien de la poblacion.

En general las personas no creen en el gobierno y por ende en la
administracion publica con argumentos de que los ingresos que esta
percibe no son aplicados a los fines que deben y esto pasa por dos
situaciones a diferentes niveles.

Primero los puestos de alta direccidon que se ocupan en puestos
publicos estan influenciados directamente por la politica y no siempre
por la capacidad de las personas para ocuparlos, consideremos que
sucede en la gran parte de las situaciones pero no en todas y se
ocupan como escalén o una forma de subir a otro puesto de mayor
jerarquia buscando poder para si mismo mas que su actividad esencial
e intrinseca que es lo que realmente se persigue.

La segunda situacion que se presenta en la Administracion Pdblica
Federal las personas que prestan sus servicios, en general, parece que
tienen una filosofta de hacer sus actividades sin hacerlas obteniendo
beneficios por ello, lo cual cabe sehalar que es un pensamiento que
tenemos en la cultura laboral de México, que analizaremos mas
adelante, entonces a este tipo de personas es dificii de hacerles
cambiar su pensamiento y se convierten completamente en un
obstaculo para el progreso y el logro de los objetivos de la
administracion publica, aqui se presenta el problema del sindicalismo,
que aumenta esta situacion.

La Administracién Publica se encuentra ante un reto muy importante
que se presenta ante el cambio del poder ejecutivo a un partido
politico de oposicion, que se presentd en diciembre del afio 2000, y
tiene la misidn de cambiar esta imagen que se tiene del gobierno,
precisamente con la implementacidn de sistemas de calidad que
mejoren las actividades para las que fue disefada esta tomando en
cuenta lo que ya se ha realizado, porque no todo lo que se hace esta
mal, se deben tomar los esfuerzos realizados que sirvan para




mejorarlos y quitar los que no estan siendo Utiles asi como
implementar nuevos.

2.3.- Estructura de la Administracion Pablica

La Administracion Pdblica Federal estda integrada por organismos,
dependencias y empresas que [a auxilian al gobierno para lograr su
objetivo “se puede afirmar que la mayor parte de [as empresas
plblicas creadas en México a partir de 1917 lo fueron con el fin de
apoyar y auxiliar al Gobierno Federal en 1a atencidn a las funciones que
la reciente Constitucion atribuyd al Estado”(31), esto sucedi¢ porque el
“Estado emprendid la creacion de empresas productoras de bienes y/o
servicios, cuando la magnitud de la inversion era de gran cuantia gue
superaba la capacidad de financiamiento de los empresarios privados,
o cuando estos no estaban interesados en invertir”.(31).

Su estructura se fundamenta en el articulo 39 de la Constitucién
Politica de los Estados Unidos Mexicanos que dice:

“la administracién publica federal serd centralizada y paraestatal
conforme a la ley organica que expida el congreso, que distribuira los
negocios del orden administrativo de la federacion que estaran a cargo
de las secretarias de estado y departamentos administrativos y definira
las bases generales de creacion de las entidades paraestatales v la
intervencién del ejecutivo federal en su operacion.” (32)

Asi mismo “la estructura administrativa mexicana, conjuga los tres
criterios tedricos de organizacion:

- Centralizacion
- Descentralizacion
- Desconcentracion”(33)

31.- Banco Interamericano de Desarrolio. Las empresas piblicas en América del Sur y México
Vol.2,_Editorial B.1.D. México, 1990.

32.- Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos 2000. Editorial Porra, México, 2000.
(Articulo 39).

33.- Cortifias Pelaez, Leén. Introduccién al Derecho Administrativo. Editorial Porrla, S.A., México,
1992,




La administracion paraestatal [a conforman todas aquellas
instituciones, organismos y centros que cooperan a los fines del estado
sin formar parte de la Administracion Pablica Federal y comprenden:

- Organismos Descentralizados
- Empresas de Participacion Estatal
- Fideicomisos Publicos

Algunos Organismos de fa Administracién Paraestatal son:

- Servicios Portuarios

- Centro de Integracion Juvenil

- Instituto Nacional de Administracion Pdblica (INAP)
- Talleres Graficos de ia Nacién

- NOTIMEX

Los organismos de la Administracion Publica Centralizada forman parte
del estado por lo que no tienen personalidad juridica propia, siendo
ésta la misma que el gobierno.

La Administracion Centralizada se compone de los siguientes
organismos:

“a) Jefatura

b) Dependencias
¢) Consejeria Juridica del Gobierno Federal” (34)

Cada una de estas dependencias se integran de la siguiente forma:

“Jefatura
- Presidencia de la Republica

34.- Ley Organica de la Administracion Plblica Federal, {articulo 3), Editerial PAC, S.A. de C.V.,
México, 2000.



Dependencias
- Secretaria de Gobernacion

- Secretaria de Relaciones Exteriores

- Secretaria de la Defensa Nacional

- Secretaria de Marina

- Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

- Secretaria de Desarrollo Social

- Secretaria de Medio Ambiente Recursos Naturales y Pesca
- Secretaria de Energia

- Secretaria de Economia

- Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural
- Secretaria de Comunicaciones y Transportes

- Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo

- Secretaria de Educacion Publica

- Secretaria de Salud

- Secretaria del Trabajo y Previsién Social

- Secretaria de la Reforma Agraria

- Secretaria de Turismo

Consejeria Juridica del Gobierno Federai
- Procuraduria General de la RepUblica” (35)

En lo que se refiere a la Administracion Publica Descentralizada esta
integrada por organismos para apoyar las funciones de la
Administracion Pdblica Centralizada, los organismos que se encuadran
en esta clasificacion son creados para conseguir los siguientes
obietivos:

1. lLa realizacion de actividades correspondientes a las areas
estratégicas y excepcionalmente prioritarias.

2. La prestacion de un cometido de servicio publico ¢ de un cometido
social.

35.- Ley Organica de la Adnunistracion Pdblica Federal, (articulo 26), Editorial PAC, S.A. de C.V.,
México, 2000.




3. La obtencién o aplicacién de recursos para fines de asistencia ©
seguridad social.

Algunos organismos de fa Administracion Publica Descentralizada son:

- Banco de México

- Desarrollo Integral de la Familia (DIF)

- Instituto Nacional de la Senectud (INSEN)

- Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos (INEA)
- Colegio de Bachilleres

- Comisidn Nacional de Derechos Humanos (CNDH)

- CONALEP

La Administracidn PUblica Desconcentrada esta compuesta por [os
organismos que tienen las siguientes caracteristicas:

No tienen personalidad juridica propia

No tienen patrimonio propio

Si tienen presupuesto propio

. Estén relacionados jerdarquicamente con lz dependencia o entidad
que desconcentra

. Tienen competencia limitada por la materia y/o territorio

. Poseen cierta autonomia técnica

. Son instrumento del derecho publico

. Son creados por ley o decreto del Congreso de la Union, o por

decreto del Poder Ejecutivo.

P
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Cabe senalar que estas caracteristicas no son una regla general para
todos los organismos desconcentrados, porque pueden variar de
acuerdo a los fines que se pretendan lievar a cabo mediante la
desconcentracion.

Asi mismo Ledn Cortifias Pelaez establece una clasificacion con tres
tipos de desconcentracion que son:

“Desconcentracion vertical: en este comportamiento, el desplazamiento




de asuntos de competencia propios del organo superior jerarquico
hacia el inferior queda definido por la materia.” (36)

“Desconcentracion horizontal: procedimiento por el cual se crean
organo con igual jerarquia, que reciben facultades del dérgano
central.”(36)

“Desconcentracion periférica: en esta suerte de desconcentracion se
crea un drgano, para ejercer competencia en determinado territorio, a
manera de representacion del drgano de la Administracion
central.”(36)

Algunos organismos de la Administracion Piblica Desconcentrada son:

- Servicio de Administracion Tributaria (SAT)

- Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI)
- Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNVB)

- LOCATEL -

- Instituto Politécnico Nacional (IPN)

- Instituto Nacional de Bellas Artes (INBA)

- Comisidn Nacional del Deporte (CONADE)

Este analisis se hace con el fin de encontrar donde esta localizado el
Servicio de Administracion Tributaria en la estructura de Ila
administracion publica federal y enconframos que es un organismo
desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico que
tiene las caracteristicas que se mencionaron, sin embargo como tales
caracteristicas no son rigidas, por depender de las facultades que se
otorgan a cada organismo desconcentrado, dependiendo de los
objetivos que busca y clasificarlo ast de acuerdo a sus caracteristicas
particulares, por ejemplo el Servicio de Administracién Tributaria tiene
todas las caracteristicas mencionadas de los organismos
desconcentrados excepio una que es fa de no tener personalidad
juridica propia ya que si cuenta con ella y no por eso deja de ser
desconcentrado y ademas es el tipo de concentracidn horizontal en la
clasificacion anterior de Cortifias Pelaez.

36.- Cortifias Pelaez, Ledn. Introduccon al Derecho Administrativg. Editonal Porria, S.A., México,
1992,
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Los organismos que integran la Administracién Pablica Federal son una
parte importante en nuestro pais por cumplir con las funciones
necesarias para el desarrollo de este, debido a que nuestra sociedad
debe regirse de acuerdo a lo establecido por la Constitucion Politica y
cada uno debe contribuir eficientemente a un desarrollo y crecimiento
integrat de éste.

2.4.- La Cuitura del Trabajo en México

En México es importante destacar écudl es la problematica que
enfrentan las organizaciones con la mano de obra del pais?, haciendo
referencia a ia cultura de trabajo que tiene los mexicanos.

Definamos que “cultura es el conjunto de caracteristicas no bioldgicas
del hombre y las consecuencias de ellas en sus logros.” (37)

Cada individuo tiene una cultura que adquiere por factores como la
experiencia, vivencias, religion, valores y costumbres, que son
brindados por la sociedad en la que vive la cual es parte de un pais y
son estos los que determinan ef comportamiento del individuo.

Asi también cada organizacién tiene una cuifura especial que va de
acuerdo a los objetivos que se tienen y se le llama cultura
organizacional, Edgar H. Schein la define como: "el conjunto de
supuestos basicos que un grupo especifico ha inventado, descubierto ¢
desarroliado en su aprendizaje para afrontar sus problemas de
adaptacion externa e integracidn interna, y que han funcionado
suficientemente bien para ser considerados validos y, por lo tanto, ser
ensefados a los nuevos miembros como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas”. (37)

La cuitura del trabajo tiene mucho que ver con la cultura nacional y es
distinta en cada pais siendo esta una forma de clasificar a los paises
como productivos 0 no productivos, de ahi que existan paises
desarrollados, no desarrollados y en vias de desarrollo como México.

37.- De la Cerda Gastelum, José. La administracion del desarrolio. Editorial Dhana, México, 1998.
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Podemos identificar varias formas de ver el trabajo en la vida del ser
humano, las cuales veremos segin los personajes que se presentan a
continuacion las formas en que consideran al trabajo:

De la Cerda Gastelum: dice que “el trabajo es necesario para el
mantenimiento de todas las sociedades, también produce afliccion,
fatiga, se lleva a cabo como una carga”.(38)

Mortimer J, Adler y William Gorman: "el trabajo no es una maidicién, si
no una bendicidn que llena las (ltimas horas del hombre,
transformando en servicio las energias que de otra suerte se
desperdiciarian o malgastarian en ociosidad y maldad".(38)

Juan Pablo__Segundo: “El trabzjo constituye una dimensidn
fundamental de la existencia del hombre en la tierra”.(38)

De acuerdo con lo que menciona De la Cerda Gastélum “el problema
es que en México no se tiene una ética laboral”, porque a pesar de que
las personas cuando aceptan un trabajo saben cuales son sus
funciones y lo que implican sus obligaciones y responsabilidades no
tienen una ética laboral, por lo cual consideran al trabajo como un
medio de supervivencia, pero no como una actividad productiva, si
bien es cierto no se debe considerar al trabajo como la parte
fundamental de la vida, si es algo que complementa al ser humano al
saberse (til en la sociedad y que colabora con e! desarrollo del pais en
donde preste sus servicios e individualmente para ser autosuficiente.

Aqui haremos una division entre dos aspectos de la forma de pensar
de los individuos, ciertamente cada persona debe analizar el
comportamiento que tenga en el momento actual que va a estar
determinado por el grado de realizacion personal que tenga y de los
objetivos particulares que tenga o que espere de si mismo, entonces
@sa va a ser su actitud en el trabajo.

38.- De ia Cerda Gastelum, José. La administracidn del desarrclla. Editorial Diana, México, 1998.
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Al trabajador en México se le considera que en general no tiene
iniciativa hacia mejorar su trabajo y se le tiene que decir que es lo que
debe hacer siguiendo un patrdn de actividades, sin embargo esto va a
depender de ia actitud de cada persona. Esto ha sido considerado asi
por algunos autores probabiemente sus estudios dieron escs
resultados.

Estos si se presenta en una forma importante en las dependencias y
organismos de la Administracién Pdblica, sin embargo también existe
gente que esta comprometida con su trabajo y con la responsabilidad y
el compromiso de entregar un trabajo bien realizado, para mostrar una
buena imagen ante la sociedad y sobre todo de si mismos, 10 que
necesitan los trabajadores que no tienen iniciativa es ser motivados
para que alcancen su realizacion personal para cambiar esa actitud
ante las actividades de su trabajo.

Con esto no queremos decir que el trabajo debe ser la actividad que
llene nuestra vida y que tenemos que dedicarle el mayor tiempo
posible del dia, si no que debe existir un equilibrio entre la vida
personal y ta vida laboral, siendo que ambos factores influyen para la
realizacion del ser humano

Asi como que tampoco debe de considerarse que la cultura del trabajo
en México es mala o peor que otras, simplemente es diferente y lo que
sucede es que se estan dando las bases para el establecimiento de
nuevas culturas organizacionales sobre calidad y mejora continua que
deben adecuarse a la cultura nacional y por ende esto va a repercutir
en una nueva cultura del trabajo en México donde exista un
compromiso real con la organizacion y un compromiso de servicio a
ella y al pais sin olvidar la vida personal de cada individuo, pero
mejorando lo que ahora se tiene, para ser un pais de calidad en el
trabajo.
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2.5 Perspectivas de la Administracion Piblica

Analizamos ya la historia, las corrientes de la administracion pero
ahora es trascendental responder a las preguntas ¢hacia donde va la
Administracién Pdblica en la época actual?, écudl es su futuro?, équé
nuevos requerimientos necesita?,

En la época actual nuestro pais, México, esta dentro del marco de la
globalizacion mundial v tiene tratados de libre comercio con varios
paises de Latinoamérica, con Estados Unidos, Canadd y paises de
Europa, este tipo de relaciones entre paises obliga a mejorar la calidad
de los organismos e instituciones nacionales porque se presenta una
mayor competitividad y una gran oportunidad de demostrar lo que se
hace en Mexico, asi como empresas de otros paises que vienen a
establecerse dan la oportunidad de conocer otras formas de
administrar, otras culturas de trabajo que ayudan a conocer en un
sentido mas amplio el desarrolio administrativo, lo mismo sucede en o
referente a los sistemas de la Administracidn Piblica Federal.

La administracién requiere de conocer muchos aspectos que se dan
dentro de las organizaciones en el ambito personal y de actitud ante fa
productividad, el desarrollo a escala social, sobre todo para que las
personas sepan porqué y para qué estan trabajando, siendo que a
pesar de que existen cursos, procesos y métodos, no tienen ia
suficiente difusion en las organizaciones e inclusive con las personas
que son los lideres, los jefes o guias.

La administracion se encuentra en un momento importante dentro de
su historia, porque es la profesion mas versatil en estos tiempos,
expandiendo su funcion a todos los niveles de las organizaciones para
aumentar la eficiencia y para conseguir sus objetivos, aqui en las areas
de las dependencias gubernamentales siempre existe un administrador
que conociendo las funciones y actividades de su puesto y de las
personas que ftenga en el cargo que esté desempefiando y la
experiencia que adquiera en de la institucion que se trate lograra los
mejores resultados, por ello es que la administracidn asi como otras
ciencias estan ante el reto de convertirse en una parte fundamental de
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las organizaciones de todo el mundo, mas a(n en la Administracion
Publica Federal porque es la que mas debe demostrar su efectividad.

Lo que se esta buscando a nivel mundial es tener organizaciones y
empresas que cuenten con una calidad en sus actividades que se
pueda probar internacionalmente, se tiene un compromiso muy
importante con la calidad, es por ello que existen ya organismos
internacionales que auditan la calidad en los servicios con base en las
normas de calidad internacional ISO 9000, emitidas por la organizacidn
internacional de normalizacién.

Hay que considerar que todo es dinamico y se tiene que estar bien
informado sobre los cambios que suceden a nuestro alrededor en
todos los aspectos de la vida para tomar io positivo de éstos cambios
que son los que nos haran crecer y no estancarnos, estar abiertos a
otras corrientes, otras formas de pensar de como llevar a cabo la
administracion para que mediante la aplicacién de esta las
organizaciones se vuelvan mas competitivas, ™o que cambia es el
modo de “hacer” la administracién que dependera del modo de “ser”
dei administrador”.(39)

Asi mismo los organismos e instituciones de la Administracion Publica
Federal deben adoptar sistemas o métodos de calidad para un optimo
desarrollo del gobierno en México, siendo que la nueva administracion
que se esta dando tiene una vision empresarial, donde es factible la
aplicacion de conceptos de calidad, de esta forma se puede dar la
pauta para que cada institucidon pueda determinar libremente el
método que puede aplicar de acuerdo a las necesidades que tiene y los
objetivos que persigue, con esto se fomentara una mejor
administracion de los organismos que integran el gobierno federal.

39.- Revista Emprendedores. Filosofia de |a Administracion_(Primera Parte). Adriana José
Valenzuelz, Nimero 65, , Fonde Editonial de la Facultad de Contaduria y .Administracion de la
U.NAM , pag. 13

51




CAPITULO 3.- CALIDAD

3.1 Historia de la Calidad

La calidad, asi como la administracion ha tenido una evolucion, pero la
calidad lo ha logrado en menos tiempo, ésta se empieza a dar a
principios del siglo XX y el pais de Inglaterra se caracterizo por tener
mas conocimiento en este campo y representaba el camino a seguir en
el ambito de ia calidad desde el afio de 1900 y hasta 1940 en este
mismo periodo las industrias del pais de Alemania también trabajaban
con base en la calidad.

Posteriormente los demas paises realizaron estudios sobre la calidad y
Estados Unidos logro ser el lider en esta disciplina de calidad durante
el periodo de 1940 y hasta 1975,

Japon después de su derrota en la segunda guerra mundial, utilizando
como herramienta precisamente la calidad y ia mejora continua de sus
procesos logra a partir del afio de 1975 ser lider en el campo de la
calidad, esto se dio porque empezaron a disefiar productos buscando
la forma de competir con paises como Estados Unidos, derivado de
esto ha logrado hasta la fecha el reconocimiento mundial por el éxito
que tiene el sector de la electrdnica y en general las industrias y
empresas de aquel pais por su calidad y competitividad.

Actualmente las organizaciones en todo el mundo siguen los pasos de
la calidad japonesa, por haber demostrado ser la mejor, sin embargo
esto motiva a otros paises a hacer estudios sobre la calidad y el
perfeccionamiento de esta para mejorar la productividad.

Existe también la Organizacion Internacional de Normas en Ginebra
Suiza que es la institucién que publicd fas normas de calidad ISO 9000
que son el parametro que se utiliza en todo el mundo para determinar
la calidad en los productos y servicios que prestan las diferentes
organizaciones lo que brinda garantia a los clientes y usuarios de la
calidad.




En la actualidad las industrias y empresas de todo el mundo estdn
enfocadas trabajar sobre la calidad con base en diversas técnicas,
métodos y procedimientos porque se han dado cuenta que esto es lo
que las va a ayudar a sobrevivir en un contexto muy competitivo que
es el panorama que viven dia a dia las organizaciones.

Debemos de saber y estar consientes de que la calidad es un concepto
mundial y podemos decir que hasta una cultura y una forma de vida y
contar con efla significa tener una herramienta competitiva, sin
embargo hay que estar abierto a nuevas formas de calidad y
mejoramiento de procesos que puedan aparecer y no centrarnos
exclusivamente a lo que ya existe, para darle continuidad a fa historia
de la calidad y la mejora continua, que es lo que el ser humano busca
siempre durante su evolucion y desarrollo.

3.2.- Conceptos de Calidad

La calidad ha sido aplicada desde principios del sigio XX en Inglaterra y
existen diferentes conceptos sobre la calidad como los de los autores
que se mencionan a continuacion:

Diccionario_Larousse: Calidad es el conjunto de cualidades de una
persona o de una cosa que nos permite emitir un juicio de valor acerca
de ella. (40)

Feigenbaum: La resultante total de las caracteristicas del producto y
servicio, en cuanto a mercadotecnia, ingenieria, fabricacidn vy
mantenimiento, por medio del cual el producto o servicio en uso
cumplira las expectativas del cliente. (41)

Crosby: Cumplir con los requerimientos. (42)

40 .- Diccionano Larousse. Qrtoarafia. Editorial Larousse Planeta, S.A., México, 1998.

41.- Qakland. Jonh S, Administracidn_por Catidad Total. Compafiia Editorial Continental S.A.,
(C.E.C.5.A.), México, 1999.

42.- Colunga Davila, Carlos. Administracion_para la Calidad. Editoriat Panorama, México, 1995,




Juran: Aquellas caracteristicas del producto que responden a las
necesidades del cliente. (43)

Oakland: La Calidad entonces es simplemente cumplir los requisitos del
cliente. (44)

Lo que es importante y el concepto que considero mas real y aplicable
a todos los ramos que puedan ocupar la calidad es el que dice que: la
calidad es cubrir lo que quiere el cliente, sea bueno 0 malo para otros
puntos de vista.

Existen dos tipos de calidad considerada desde le punto de vista del
ciiente que son: Calidad de Disefio y Calidad de Concordancia.

la Calidad de Disefio se refiere a las condiciones fisicas y de
produccion que tiene el producto y que son acordes con el
funcionamiento del mismo, las cuales deben cumplir con las
expectativas de uso, resistencia y durabilidad de este.

La Calidad de Concordancia es la que, como se menciond
anteriormente, cubre exactamente las necesidades que requiere el
consumidor del producto, "Deming, Juran, Crosby y las normas ISO
9000 estan de acuerdo en que los requerimientos son los indicadores
de si se cumple o no con la calidad" (45)

Es importante sefialar que ambos conceptos de calidad no pueden
estar separados ya gque la falta de uno de ellos implicaria la ausencia
de satisfaccién del cliente lo que trae como consecuencia no tener
calidad en los productos de las empresas y por ende no adquiririos.

43.- Colunga Davila, Carlos. Administracién para la Calidad. Editorial Panorama, México, 1995.

44.- Qakland, Jonh S. Administracién por Calidad Totsl. Compafia Editonal Continental S.A.
(C.E.C.5.A.), México, 1999

45.- Munch Gafindo, Lourdes. Fundamentos de Administracién, Editorial Trillas, México, 1995.
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"Al cumplir consistentemente con los requisitos del cliente, nos
podemos mover a un plano diferente de satisfaccidon, complacer al
cliente". (46)

Cuando una organizacion cumple los requerimientos y cubre las
necesidades de sus clientes logrando su satisfaccion desde los puntos
de vista de calidad de disefio y calidad de concordancia logra obtener
un status de "excelencia” que repercute positivamente en su imagen,

"El precio de la calidad es el examen continuo de los requisitos y
nuestra habilidad para cumplirlos. Esto solo lievara a la filosofia
mejoramiento continuo”. (47)

La calidad es algo con lo que ya se vive diariamente siendo ya un
concepto a considerar y para que lo adoptemos en todos los roles que
diariamente cada uno de nosotros vive porque es un principio basico y
muy sencillo, hacer las cosas bien y a la primera, realizar este principio
constantemente llevara a teher una cultura de calidad en la vida diaria
personal y de las organizaciones.

3.3.- Circulos de Calidad

Para llevar a cabo la calidad en las organizaciones existen diversos
métodos 0 sistemas dentro de los cuales se encuentran los siguientes:

“Los inventarios justo a tiempo

Los Circulos de Calidad

El control estadistico del proceso y

Las operaciones a prueba de errores” (48)

Asi como las normas de calidad internacional 1SO 9000 aplicadas en los
diversos campos de acuerdo al giro y actividad de las empresas

Para efectos del presente frabajo basicamente hablaremos de los
Circulos de Calidad.

46.- Qaklang, Jonh S. Adminstracion_por Calidad Total. Compafifa Editorial Contnental S.A.
(C.E.C.5.A)), México, 1999.

47 - Ishikawa, Kacrc. éQué es el Control Tetal de |a Calidad?, Editorial Norma, México, 1993,

48.- Colunga Dawvila, Carlos. Administracion_para la Calidad, Editonial Panorama, México, 1995,
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La idea basica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia
de calidad y productividad en todos y cada uno de los miembros de
una organizacién, a través del trabajo en equipo y el intercambio de
experiencias y conocimientos, asi como el apoyo reciproco. Todo ello,
para el estudio y resolucién de problemas que afecten el adecuado
desempefio y la calidad de un area de trabajo, proponiendo ideas y
alternativas con un enfoque de mejora continua.

3.3.1 Conceptos

“Un circulo de calidad es un pequenio grupo de personas que se redinen
voluntariamente y en forma periodica, para detectar, analizar y buscar
soluciones a los problemas que se suscitan en su area de trabajo”. (49)

“Un drculo de calidad estd formado por pequefios grupos de
empleados que se relnen e intervienen a intervalos fijos con su
dirigente, para identificar y solucionar problemas relacionados con sus
tabores cotidianas”.(49)

“Un circulo de calidad esta integrado por un reducido numero de
empleados de la misma area de trabajo y su supervisor, que se relinen
volurtaria y regularmente para estudiar técnicas de mejoramiento de
control de calidad y de productividad, con el fin de aplicarlas en la
identificacidn y solucidon de dificultades relacionadas con problemas
vinculados a sus trabajos”.(49)

“El Circulo de Calidad es un grupo pequefio que desarrolia actividades
de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este
pequefio grupo lleva a cabo continuamente, como parte de las
actividades de control de calidad en toda la empresa, autodesarrollo y
desarrollo, mutuo control y mejoramiento dentro del taller, utilizando
técnicas de control de calidad con participacidn de todos los
miembros”.(50)

49.- Thomson, Philip C. ¢Circulos de Catidad. Come hacer que funcionen?, Editonal Norma,
Colombia, 1994.
50.- Ishikawa, Kaoru. ¢Qué es el Control Total de fa Calidad?. Editorial Norma, México, 1993,
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“Un grupo pequefio de empleados que realizan tareas similares y que
veluntariamente se reunen con regularidad, en horas de trabajo, para
identificar las causas de los problemas de sus trabajos y proponer
soluciones a la gerencia”, (51)

La popularidad de los Circulos de Calidad, se debe a que involucran a
los trabajadores con la administracién en la responsabilidad de definir
y resolver probiemas de coordinacion, productividad y por supuesto de
calidad. Adicionalmente, propician la integracion del personal de la
empresa con el objetivo de mejorar, ya sea productos, procesos o
servicios.

En otras palabras los Circulos de Calidad se dan cuenta de todo io
erréneo que ocurre dentro de una empresa, dan la sefial de alarma y
crean la exigencia de buscar soluciones en conjunto.

Los empleados de cada circulo forman un grupo natural de trabajo,
donde las actividades de sus integrantes estan de alguna forma
relacionadas como parte de un proceso o trabajo. La tarea de cada
uno de ellos, encabezada por un supervisor, consiste en estudiar
cualquier problema de produccién o de servicio que se encuentre
dentro del ambito de su competencia. En la mayoria de los casos, un
circulo comprende un proyecto de estudio gque puede solucionarse en
tres meses aproximadamente y que no tomara arriba de un seis.

La mision de un Circulo de Calidad pueden resumirse en:
- Contribuir a mejorar y desarrollar a la empresa.

- Respetar el ladc humano de los individuos y edificar un ambiente
agradable de trabajo y de realizacion personal.

- Propiciar la aplicacion del talento de los trabajadores para el
mejoramiento continuo de las areas de la organizacion.

51.- Thomson, Phiip C. ¢Circulos de Calidad. Como hacer que funcienen? Editonial Norma,
Colomtya, 1994




El término circulo de calidad tiene dos significados. Se refiere tanto a
una estructura y a un proceso como a un grupo de personas y a las
actividades que realizan.

Por consiguiente, es posible hablar de un proceso de Circulo de Calidad
al igual que de la estructura del mismo.

Estructura

La estructura de un circulo de calidad es la forma como esta integrado
el grupo y se define de acuerdo con la posicidn de los miembros dentro
de una organizacion.

Proceso
El proceso de un circulo de calidad estd dividido en cuatro
subprocesos.

1.- Identificacion de problemas, estudia a fondo de las técnicas para
mejorar la calidad, ia productividad y disefio de soluciones.

En esta etapa los miembros del circulo de calidad se rellnen para
exponer todos los problemas, enlistados correspondientes a su area de
trabajo es importante detectar todos los problemas que son percibidos.
Una vez que se han obtenido éstos, se jerarquizan por su arden de
importancia, siendo relevante que todos los integrantes den su
opinidn, haciendo valer sus puntos de vista y con la coordinacion del
lider.

Por consenso se elige el problema de mayor importancia, el cual
pasara a ser el proyecto. Posteriormente se recopilan todos los datos
para precisar el problema con orientacién hacia su solucién. Esta
informacian se analiza y discute. Habiendo elegido la mejor solucion o
en su caso la primera y segunda alternativa, se elabora un plan de
accion correctiva o de mejoramiento.

2.- Explicar en una exposicidn para la direccidn o el nivel gerencial la
solucidn propuesta por el grupo, con el fin de que los relacionados con
el asunto decidan acerca de su factibilidad.
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El plan de accidn correctiva o de mejoramiento es expuesto a la
direccion o la gerencia para continuar con un didlogo con otras areas y
niveles, involucrandose éstas segln lo requiera el andlisis. Si existe
acuerdo se autoriza la implantacion, pero si por alguna causa no se
aprueba, se explica al grupo y se les motiva a encontrar otra solucidn
mas viable,

3.- Ejecucidon de la solucién por parte de la_organizacidn general, El
plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por los integrantes det
circulo de calidad con el respaldo vy 1a asesoria de los niveles superiores
y en su caso de las dreas involucradas.

4.- Evaluacion del éxito de la propuesta por parte del circulo vy de la
organizadion.

Esta parte es muy importante ya que permite constatar aciertos y
errores y en consecuencia instrumentar acciones para mejorar.

3.3.2 Caracteristicas

Los Circulos de Calidad son grupos pequefios, en ellos pueden
participar desde cuatro hasta quince miembros, ocho es el nimero
ideal. Se reunen con frecuencia, generalmente una vez a la semana,
con un dirigente para identificar y solucionar problemas relacionados
con sus labores cotidianas.

Todcs sus miembros deben laborar en un mismo taller o area de
trabajo. Esto le da identidad al circulo y sentido de pertenencia a sus
integrantes.

Los integrantes deben trabajar bajo el mismo jefe o supervisor, quien
a su vez es también integrante del circulo.

Por lo regular, el jefe o supervisor es también jefe del circulo, sin

embargo este no ordena ni toma decisiones, son los integrantes en
conjunto guienes deciden.
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La participacion en los Circulos de Calidad es voluntaria, tanto para el
lider como para los miembros, de ahi que la existencia de los circulos
depende de fa decisién de cada integrante.

Lo ideal es que las reuniones se celebren en lugares especiales
alejados del area de trabajo y sera de acuerdo a las posibilidades y las
instalaciones con las que cuente {a organizacion.

Los miembros del circulo deben recibir capacitacién especial para
participar, tanto previa a la creacion del circulo, como continua durante
su operacion, asi mismo, son los miembros del grupo y no ia gerencia
quienes eligen el problema v los proyectos sobre los cuales habra de
trabajarse, en forma ideal el proceso de seleccion se lleva a cabo por
consenso; en esta forma todos los participantes convienen en los
problemas que es necesario resolver y deben recibir asistencia o
asesoria para analizar un problema y decidir al respecto.

La direccién general y los expertos técnicos deben comprometerse a
brindar su ayuda a los Circulos de Calidad, asi como, habrén de recibir
el apoyo de un asesor (interno o externo), que asistira a todas las
reuniones, pero gue no es miembro del circulo.

las exposiciones preparadas para la direccidn seran previamente
presentadas a los gerentes y los expertos técnicos quienes
normalmente tienen la autoridad para tomar una decisién acerca de la
viabilidad de la propuesta.

La empresa debe efectuar evaluaciones periodicas para comprobar si
se proporciona lo necesario para la operacion de los Circulos de
Calidad, asi como para [a ejecucién de las propuestas que de éstos se
deriven y tener presente que los Circulos de Calidad no son para
sostenertos durante un tiempo y luego abandonarlos, sinc que hay que
mantenerlos permanentemente en operacion, procurando siempre su
mejoramiento.
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3.3.3 Establecimiento

Para establecer los Circulos de Calidad en una organizacion se debe
contar con los siguientes puntos:

1.

2.

Convencer y comprometer a la Direccion General en el proceso.
Estabiecer la organizacién necesaria para la administracién de los
Circulos de Calidad, a partir de una unidad administrativa
encargada de coordinar su introduccion y operacion.

Comprometer al sindicato.

. Desarrollar un plan de trabajo para la introduccién de los Circulos

de Caiidad.

. Reglamentar la forma de operacién de los Circulos de Calidad.

Desarrollar los sistemas de apoyo para los Circuios de Calidad.

. Aplicar programas de capacifacicn a todo el personal y niveles de

la empresa, para unificar la metodologia de trabajo.

. Contar con apoyos didacticos y logisticos para los Circulos de

Calidad.

Para implementar los Circulos de Calidad, es necesario proceder de
arriba hacia abajo. Primero se debe de involucrar a los ejecutivos y al
sindicato, después a los gerentes de nivel medio y finalmente a los
empleados.

Posteriormente, durante el establecimiento de los Circulos de Calidad
es conveniente comenzar por el nivel medio, capacitando a los
gerentes con el fin de que comprendan cuales son los objetivos del
programa, la funcion que ellos deben desempehar y los beneficios que
disfrutaran.
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Después se debe capacitar a los supervisores de primera linea como
jefes de los Circulos de Calidad, y finalmente se debe ensefar a los
empleados las técnicas para solucionar problemas en grupo y los
métodos para la toma de decisiones en conjunto.

Es conveniente establecer un programa piloto, cubriendo
departamento por departamento, hasta abarcar toda la empresa.

Tres circulos es un buen nimero para empezar, se podran atender
adecuadamente y se aprendera de éstos.

3.3.4 Operacion
En la operacion de los Circuios de Calidad se distinguen dos etapas:

Primera Etapa.- Se ubica en el nivel de los empleados, quienes
identifican un problema, lo analizan y presentan una solucién a la
gerencia mediante un planteamiento viable, estructurado vy
documentado.

Sequnda Etapa.- Se realiza a nivel gerencial, al ser éstos quienes
escuchen las propuestas emanadas de los Circulos de Calidad, tas
evailian y deciden generaimente en dos o tres reuniones si puede ser
puesta en practica o no. Si fa decision es favorable, elaboran un plan
para ejecutar la propuesta y lo llevan a cabo a la brevedad posible.

Posteriormente el ciclo del proceso regresa a su punto de partida, ya
que los empleados tienen la responsabilidad de controlar el buen
resultado de sus propuestas de vuelta a su area de trabajo.

[



3.3.5 Objetivos

Los Circulos de Calidad tienen la finalidad de lograr los siguientes
objetivos.

- Propiciar un ambiente de colaboracién y apoyo en favor def
mejoramiento de los procesos operativos y de gestion.

- Fortalecer el liderazgo de los niveles directivos y de supervision.
- Mejorar las relaciones humanas y el clima faboral.
- Motivar y crear conciencia y orgullo por el trabajo bien hecho.

- Concientizar a todo el personal sobre la necesidad de desarrollar
acciones para mejorar la calidad.

- Propiciar una mejor comunicacién entre los trabajadores y los
directives 0 gerentes.

- Dar a conocer los avances y obstaculos a vencer para lograr una
mejora continua.

3.3.6 Organizacion

Una vez aprobada la decisién de iniciar la formacion de los Circulos de
Calidad, debe desarrollarse la organizacion basica para su instalacion y
operacion, para eilo se deben establecer dos grupos para asegurar €l
éxito del programa:

Ei Comite de Direccion del Proceso.
La Oficina de los Circulos de Calidad.

Comité de Direccion del Proceso.

Se forma por los niveles superiores de la organizacion. Su proposito es
coordinar las actividades necesarias para Ja introduccién vy
mantenimiento en operacion de los Circulos de Calidad, asi mismo,
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decide acerca de la viabilidad de ias propuestas que surjan de los
propios Circulos de Calidad y en su caso vigila su instrumentacion.

Se recomienda que sus integrantes no sean mas de 13 personas.
El Comité de Direccion de! Proceso tiene como misién:

- Institucionalizar el apoyo permanente y amplio a los Circuios de
Calidad.

- Promover la colaboracion de todas las areas de Ja empresa.

- Apovyar las labores de capacitacion para la operacidn de los Circulos
de Calidad.

- Supervisar el programa de induccién v las actividades de la Oficina
de los Circulos de Calidad.

- Constituirse en un ejemplo del compromiso de la mejora continua.

Oficina de los Circulos de Calidad.

Es la encargada de la administracion del programa, debe elaborar el
plan de introduccion asi como vigilar su ejecucion, también es
responsable de la contratacion de la asesoria externa que se requiera y
controla e informa de los avances al Comité de Direccién.

Durante las primeras etapas de introduccién del programa no es
conveniente utilizar demasiado personal en la Oficina de tos Circulos de
Calidad. Una sola persona, puede fungir como el administrador del
programa y desarrollar |2 planeacion.

Cuando se empieza a dar la capacitacion, es necesario contar con otra
persona que quiza puede actuar a la vez como instructor y asesor, a
medida que aumenta el nlmero de circulos, se requerird de mas
personal.

Por otra parte existen personajes encargados del desarrollo de los
Circulos de Calidad y son:
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El Facilitador.

El Lider del Circulo de Calidad.
El Instructor.

El Experto.

El Facilitador.

Es el responsable para dirigir las actividades de los circulos y atender
sus juntas, siendo también miembro de la oficina de los Circulos de
Calidad sirve como un enlace o via entre los circulos y el resto de la
compaiiia y reporta a una alta autoridad que apoya la idea de los
Circulos de Calidad.

Otras responsabilidades incluyen el entrenamiento de lideres vy la
formacién de otros circulos dentro de la organizacidn, asi también
consigue asistencia técnica externa cuando se requiera.

El Lider del Circulo de Calidad.

El lider es el jefe natural del grupo de trabajo y a la vez el simbolo del
respaido de la gerencia. Su ausencia de los Circulos de Calidad, es
siempre perjudicial para el proceso. Con el tiempo, los integrantes del
circulo de calidad elegirdn al lider que mas prefieran segin sus
acuerdos; mientras tanto y hasta que esto suceda, el supervisor sera el
generalmente elegido.

Mas adelante después y durante, los supervisores empezaran a
comprender las condiciones de! Circulo y no tomaran el liderazgo de
otro cOMo una agresion personal, ya que entenderan que la operacion
y el progreso del circulo es en mucho su trabajo.

Las actividades del lider comprenden:

- Crear un ambiente en las reuniones que aliente la participacion.

- Utilizar técnicas de interaccion que dan a cada uno la oportunidad
de hablar a fin de que se escuchen todos los puntos de vista.




- Trabajar con el equipo para ayudarles a tomar decisiones sin
conflictos.

- Asegurar que alguien se encargue de llevar a cabo las decisiones y
acuerdos tomados por el Circulo de Calidad.

- Dar seguimiento a las propuestas y resoluciones tomadas.
Instructor

El instructor organiza y realiza los cursos de capacitacién para
gerentes, supervisores y jefes de los circulos, asi como para los
empleados miembros de los circulos y los asesores.

Inicialmente los cursos estan dirigidos a explicar las funciones gue
cada quien debe desempefiar dentro del proceso, después la
capacitacion se orienta al manejo de herramientas y técnicas para la
identificacion y resolucion de problemas.

Asesor.

El asesor Aconseja a los circulos y en particular a los lideres sobre la
manera como deben de manejarse las reuniones, solucionar. los
problemas y hacer la presentacion de los casos a la gerencia.

Fl asesor asiste a todas las reuniones de los circulos que le han sido
asignados, se retne en privado con sus lideres antes y después de
cada reunién con el proposito de ayudarles a organizar y evaluar su
progresa y brinda su apoyo en [o que se refiere a material de estudio.

El asesor lleva registro minucioso sobre el progreso de cada uno de los
circulos y sirve tambien como mediador para tratar de solucionar
cualquier problema que pueda surgir dentro de ellos, o entre ellos v el
resto de fa empresa, en otras palabras, el asesor es el eje de accion
dentro del proceso de introduccion de los Circulos de Calidad.
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Se recomienda que un asesor puede trabajar con un maximo de quince
Circulos.

El asesor cumple con tres funciones esenciales:

1. Vela por que los miembros pongan en practica lo que han aprendido
durante su capacitacion y porque reciban ia instruccion necesaria
"dentro del circulo" para poder solucionar los diferentes problemas,
esto contribuye a contar con la deteccidn de necesidades de
capacitacion.

2. Controla las actividades del circulo con el fin de garantizar que los
miembros cumplan con las reglas del proceso y no distorsionen su
propasito.

3. Garantiza que el supervisor ne domine y reprima a los demas
miembros del circulo, actia como arbitro dispuesto a intervenir si el
supervisor trata de dirigir al grupo en forma tradicional y autoritaria.

Actra como contrapeso, como otro jefe que en términos de estructura,
representa otra autoridad, evitando ast que el supervisor o lider del
circulo llegue a monopolizar al grupo.

El experto

Es aquél que por su conocimiento cientifico o técnico estd facultado
para dictaminar la factibilidad de la solucion o medida propuesta por €l
circulo de calidad.

El jefe de la oficina de los Circulos de Calidad (administrador del
programa) y el asesor trabajan mejor si sus funciones son
independientes, que a pesar de ser diferentes, se complementan.

El jefe de la oficina de los Circulos de Calidad esta orientado hacia las

refaciones con niveles jerarquicos superiores a través del Comité de
Direccién.
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Por su parte, el asesor debe tener un estrecho vincuto con los lideres y
miembros de los circulos, su funcidn esta dirigida a mantenerse en
contacto directo con los empleados.

El jefe de la oficina de los Circulos de Calidad necesita del asesor en su
calidad de compafiero en quien confian los miembros del Circulo, ef
asesor, a su vez, necesita del jefe de ia Oficina de los Circulos de
Calidad al representar la maxima autoridad en lo que se refiere a las
politicas del programa y como mediador con los niveles administrativos
superiores.

3.3.7 Capacitacion

Las primeras acciones de capacitacién deben dirigirse al facilitador y
los gerentes, El facilitador a su vez entrena a los lideres, guienes
entrenaran a los miembros del circulo.

El facilitador necesita al menos dos cursos de 40 horas, el lider
necesita un curso de 24 horas y los primeros 15 a 30 minutos de cada
junta de cada circulo pueden ser utilizados para entrenar a sus
miembros.

Se debe capacitar a los miembros del Circulo “sobre el uso de las Siete
Herramientas Estadisticas Japonesas, que tanfo promovié Ishikawa.
Estas herramientas son conocidas como las “"7H's”, son:

Diagrama Causa-Efecto de Ishikawa,

Diagrama de Pareto, conocida también como Diagrama de Juran.
Histograma

Graficas de Control

Diagrama de Dispersion

Diagrama de Flujo

Grafica de Tendencias” (52)

Nowvhk W=

52.- Zuccoloto, Hector M. Calidad Total Aqui y Ahora. Editoral Panorama, México, 1594.
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Asi como de técnicas de solucion de problemas, tormenta de ideas,
analisis de problemas, toma de decisiones y casos de estudio entre
otras.

El programa de capacitacion para los Circulos de Calidad esta dirigido a

habilitar al personal que formara parte de éstos, enfatizando ias

funciones principales de cada integrante:

La del miembro de un circulo.

La de! jefe de un circulo.

La del experto, vy

La del asesor.

Objetivos de la Capacitacion:

Los programas de capacitacién tendran los siguientes objetivos:

- Dar a conocer a los participantes el proceso de los Circulos de
Calidad y sensibilizarios de las ventajas que conlleva tanto para ellos

como para la empresa.

- Despejar cualquier temor o duda que pueda tenerse acerca de los
Circulos de Calidad.

- Convencer a los participantes para que colaboren voluntariamente.

- Prepararlos para desempefiar su papel como miembros de un
Circulo de Calidad.

- Habilitarlos en el manejo de las técnicas para solucionar problemas
€ grupo.

- Estimularlos para que asuman su compromiso como responsables
de la organizacion y sostenimiento del Circuto.
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En promedio debe tenerse un tiempo minimo de capacitacion de diez
horas una vez a la semana durante las sesiones ordinarias, 0 una sola
sesion el mismo dia fuera del sitio de trabajo, que serd determinado
por el asesor y el jefe del Circulo (supervisor).

Los temas que se deben tratar en la capacitacion son:
- Motivacidn inicial.

- Concepto de los Circulos de Calidad. Estructura y proceso.
- Breve historia de la expansion de los Circulos de Calidad.
- Conocimientos basicos para llevar a cabo una reunidn:

a) Papel del jefe, de los miembros, del secretario y del asesor.
b) Elaboracidn de la Orden del dia.

- Técnicas fundamentales de los Circulos de Calidad disefadas para
solucionar los problemas.

a) Improvisacion de ideas en grupo.
b) Diagramas de flujo.

c) Andlisis de Pareto.

d) Diagramas de causa y efecto.

e) Histogramas.

f) Graficos.

g) Cuadros de control.

h) Hojas de verificacién.

i) Matrices para decisiones.

j) Analisis de costo-beneficios.

- Proceso fundamental de los Circulos de Calidad para la solucién de
problemas,

a) Identificacion del problema.
b) Andlisis del problema y recopilacién de informacion.
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c) Blsqueda de solucicnes.

d) Seleccion de una solucion.

e) Presentacion de la solucién a la gerencia.

f) Ejecucion de la solucién.

g) Evaluacion de la solucidn.

h) Reglas de los Circulos de Calidad dentro de la empresa.

Otros Elementos
Para la adecuada operacion del trabajo en grupo es conveniente
enfatizar en el uso correcto de los siguientes elementos:

Agendas
Una agenda clara para las reuniones proporciona a los miembros un

esquema de trabajo en el cual operar, la agenda debe entregarse por
anticipado a cada miembro y debe incluir la hora de inicio y
terminacion, el lugar y el objetivo de la reunion, asi mismo puede
acompahfarse de material de apoyo.

Procedimientos claros

Cuando se llega a un acuerdo comUn sobre Ias reglas o la metodologia
de la reunién todo el mundo se siente mas comodo con la manera
como se conducen las reuniones. La participacion en la elaboracion
induce al compromiso.

Objetivos claramente establecidos

A fin de que los participantes dirijan y concentren sus esfuerzos, todos
deben conocer y participar en la definicion de los objetivos del grupo
de trabajo y actualizarlo o validarlos periddicamente.

Tiempo de reflexion

£l tiempo de reflexion puede tomar la forma de un descanso cotto para
permitir que todos tomen un respiro o algunos minutos al inicio de la
reunion permiten a los participantes ordenar sus pensamientos. En
ocasiones cuando surge un conflicto o la situacién se pone dificil, es
muy productivo conceder un tiempo de silencio para que los miembros
se serenen y aclaren sus ideas.
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Asignacién de acciones y responsabilidades
El lider debe revisar las asignaciones de acciones y responsabilidades
antes del final de la reunidn y éstas deben registrarse en la minuta.

Minutas

Las minutas se utilizan para comunicar las decisiones y con base en
éstas llevar a cabo el seguimiento de las acciones correspondientes.
Durante la reunion, alguien debera ser responsable de registrar lo que
sucede, después de la reunion, la minuta debe distribuirse a los
miembros de equipo y a cualquier otra persona que necesite saber lo
que OocurTio,

Ambiente idoneo para las reuniones de los Circulos de Calidad

El ambiente més adecuado de una reunidn es aguel que propicia el
gue cada miembro esté dispuesto a participar y a aportar sus ideas,
escuche a los demas y se comprometa en el trabajo del equipo.

Debe darse un ambiente especial segln se trate de:

1

Preparacién de la Reunion.
Disposicion para escuchar.
Apertura.

Desarrollo de la confianza.

i

Preparacion de la reunion.

La preparacion previa es parte vital para el éxito del trabajo en equipo,
si los miembros no estan preparados y los documentos no son
entregados con la suficiente anticipacion, las reuniones pueden
desperdiciar un tiempo valioso.

Dispasicidn para escuchat,

Esta es quiza la habilidad mas importante para trabajar en equipo.
Escuchar es algo que hacemos todos los dias, no escuchar es también
algo que hacemos todos los dias.




En las reuniones, un buen oyente se esforzara por comprender la
intencion y el contenido de lo que los demas estan diciendo, sin
distraerse con su estilo de hablar. Debe verse mas alld de la forma e ir
al fondo de lo expuesto, evitando prejuiciarse por estilos personales.

Apertura.

Un obstaculo para la apertura se encuentra en los intereses ocultos,
una razon personal para tratar de manipular la reunién hacia una u
otra direccion. Los miembros pueden aprender a reconocer los
intereses ocultos en los demas y alentarlos a ser mas sinceros, sin
embargo, si todos los miembros hacen el compromiso de ser honestos
al participar en el equipo, no habra intereses ocultos.

Desarrollo de la confianza.

Trabajar en equipo implica un desarrollo paulatino de la confianza de
cada miembro hacia sus compafieros. Un ambiente idoneo debera
fomentar esto, no obstante, lievara tiempo lograr que los miembros
tengan confianza entre si.

3.3.8 Consolidacion

Puede decirse que los Circulos de Calidad estan firmemente
establecidos cuando:

- Cubren la totalidad de la arganizacion en todos los niveles.

- 5¢n permanentes.

- Son promovidos, capacitados y sustentados por los niveles medios
de la gerencia.

- La organizacién en general

- Se dedica al estudic permanente de alternativas para el
mejoramiento de la calidad y la productividad, capacita al personal
y brinda apoyo técnico.

- Aplica un sistema de incentivos que reconoce Ia participacion de los
empleados en los Circulos de Calidad.

- Simplifica los procedimientos para la aplicacion de las propuestas
aprobadas.




Lieva el seguimiento y control.

Evalua ios resultados de los Circulos de Calidad.

Los niveles jerdrquicos superiores brindan su respaldo a los Circulos
de Calidad otorgandoles reconocimiento y facilitandoles los recursos
necesarios para su operacion.

La forma de evaluar e indicar el alcance y esfuerzo de los Circulos de
Calidad se da mediante:

Numero de supervisores-jefes capacitados.

Numero de empleados-miembros capacitados.

Numero de Circulos formados.

Porcentajes de éxito (nimero de Circulos activos sobre el numero
total de Circulos creados, nimero de miembros activos sobre el
nimero total de miembros capacitados y nimero de jefes activos
sobre el ndmero total de supervisores capacitados).

Porcentaje de voluntarios (ntimero de empleados que se han unido
a los Circulos sobre el nimerc de empleados que fueron
informados sobre los Circuios de Calidad y que tuvieron la
oportunidad de - pertenecer a ellos).

Porcentajes de participacion (niimero de miembros sobre el niimero
total de empleados y nimero de jefes de grupo sobre el nimero
total de supervisores).

3.3.9 Contribuciones

Las contribuciones que se logran con los Circulos de Calidad se pueden
medir por los siguientes parametros:

Resultados en [a Organizacion

NUmero de presentaciones hechas a la gerencia.

Tipos de propuestas presentadas.

Porcentaje de propuestas presentadas (nimero anual de propuestas
presentadas por cada Circulo).

Porcentaje de propuestas aprobadas (ndmero de propuestas
aceptadas por la gerencia).




En el ambito empresarial se consiguen resultados en los siguientes
aspectos:

- Cambio en el porcentaje de produccion.

- Cambio en el porcentaje de defectos.

- Cambio en el porcentaje de productos rechazados.

- Cambio en el porcentaje de fricciones.

- Cambio en el porcentaje de tiempa perdido.

- Cambio en el porcentaje de motivaos de queja.

- Cambio en el indice de accidentalidad.

- Ahorro calculado en costos.

- Proporcion entre los ahorros en los costos y los gastos generados por
el programa.

Resultados personales
Los cambios en la actitud del personal que pueden atribuirse a la
participacion en los Circulos de Calidad son:

- Su trabajo.

- Ellos mismos.

- Sus companeros de trabajo.
- Sus supervisores.

- Sus superiores en general.
- La empresa en general.

Finaimente, los logros de los Circulos de Calidad deben publicarse en
los boletines de la empresa o fijar en los tableros, de tal manera que
los participantes reciban reconecimiento por sus esfuerzos, tanto de la
gerencia como de sus compaiieros de trabajo y a la vez conozcan los
avances e impacto de las propuestas desarrolladas.

3.4.- Calidad Personal

Cuando hablamos de obtener calidad en las organizaciones para ser
mas competitivos y obtener beneficios de caracter econdmico, social o
de servicio, de acuerdo a la actividad o giro en el que se desenvuelva,
nos preocupamos por que todas las actividades se lleven a cabo de
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manera eficiente, pero nos olvidamos de la pieza mas importante en
estos procesos que es el ser humano.

La calidad comienza con la persona, con el elemento humano, con el
capital mas importante con el que se puede contar, por esto la calidad
personal es la base de las demas calidades, no podemos concebir
sistemas de calidad sin personas de calidad porque si no équién realiza
las actividades de calidad?

La calidad personal es un tema de una mucha importancia en la
organizacion siendo una de las formas mas eficaces de lograr la calidad
en una empresa, porque ademas de hacer que todo se lleve a cabo
como se tiene esperado logra que las personas obtengan la realizacién
de sus metas y objetivos personales que tienen en [a vida.

La calidad personal comprende el conocimiento propio de si mismos
para entender que es lo que se quiere conseguir, cual es la meta del
individuo como ser humano en todos los aspectos de la vida, lo cual es
importante y muchas veces no nos percatamos de efio.

¢Cémo nos damos cuenta que una persona es de calidad?, una de las
partes mas importantes de la calidad personal es la autoestima, "Una
persona con un buen grado de autoestima, autorrealizada 0 en
proceso de autorrealizacion, es decir consiente de lo que es y de lo que
quiere y satisfecha con el camino adoptado para realizarse en ia vida,
pudiéramos decir que es una persona de calidad". (53)

Existen dos estandares con los que trabaja el Time Manager
International (TMI) para la calidad personal, el nivel A y el nivel I

El nivel A es el nivel actual de actuacion y es una expresion de lo que
una persona esta realizando actualmente.

El nivel 1 es el nivel ideal de actuacidn y es una expresion de los
deseos, expectativas y exigencias mas intimas de una persona con
respecto a su actuacion.

53- Vazquez Bonilla, José de Jests. La Calidad cormenza con {a persona. Apuntes Curso de Calidad
Parsonal.
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Se considera que un individuo llega a la calidad personal cuando
alcanza su nivel I de actuacidn y este se da cuando las personas
sientan que con respecto a lo que estén realizando:

- no pueden hacerlo mejor
- estan orguliosos de su actuacion
- firman con satisfaccion su trabajo

Para que cada persona se conozca existen cursos motivacionales, test
de capacidad, cursos de sensibilizacion que ayudan mucho a las
personas a ser mejores y cambiar las partes negativas que cada una
tiene.

Esto es precisamente lo que cada organizacién que implemente la
calidad debe hacer con sus integrantes, sin importar rangos, que cada
Uno se conozca a si mismo, de otra forma las personas no podran
comprender que estan llevando a cabo procesos con calidad y mejora
continua si ellos mismos no siguen este camino.

Cuando las personas conocen cual es su trabajo y gue parte del
eslabon en el proceso productivo de la organizacion representan, en
ese momento saben la importancia que ellos tienen dentro de la
organizacion.

La calidad personal al lfevarse a cabo por todos los integrantes de la
organizacion lo que llevara a una inminente cultura de calidad.

3.5 Calidad en la Administracion Publica

Si bien la calidad es aplicable en todos los ambitos de nuestra vida es
importante saber, para efectos del presente trabajo, las razones por
las cuales debe considerarse su aplicacidon en los organismos de la
Administracion Plblica Federal y son las siguientes:
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1.- Para asegurar e! futuro

Los mandos medios y superiores que constituyen los puestos directivos
de los organismos de la Administracion Pablica Federal fienen poca
estabilidad en sus empleos, debido a cuestiones de tipo politico y de
cambios de gobierno o de los fitulares de dichos organismos, al
implementar un sistema de calidad y ponerio en marcha se consigue
que la organizacién lleve a cabo sus metas, esto va a traer consigo una
estabilidad iaboral de los puestos superiores va que se demuestra con
hechos que se cumple con el fin encomendado.

2.- Por economia

La economia en la Administracion Piblica Federal es un rubro
importante, mucho se habla de desperdicio de recursos, exceso de
empleados asi como la realizacidn de un mal trabajo lo cual trae un
costo al organismo que se refleja en todos los que integramos el pais
porgue es a todos a 10s que nos cuestan estos errores y at tener un
sistema de calidad esto se reduce considerablemente, "la politica de
una mejora continua a través de la calidad es una de las grandes
soluciones que aportard las tan necesitadas medidas de reduccion del
déficit publico" {54).

3.- Para mejorar el servicio al ciente interno

El cliente interno es el companero que recibe el trabajo que hacemos,
pueden ser documentos, informacién, partes de un producto, etc. el no
llevar a cabo nuestro trabajo de una forma correcta implica que
entregaremos un producto deficiente y demorara la entrega debido a
gque nuestro cliente interno tendra que corregir fos errores que se
hayan detectado, cuando lo hacemos con calidad el trabajo sera
entregado en tiempo y forma oportunas para que siga el proceso del
articulo o documento eficientando el sistema de calidad.

54.- Senlle, Andres. Calidad en los Servicios ¥ en la Administracion_Piblica Ediciones Gestion 2000,
Barcelona, Espana, 1993.




4.- Para mejorar el servicio al cliente externo

El dar servicio al cliente externo es una prioridad de la Administracién
Piblica Federal y este debe satisfacer las necesidades del cliente el
problema que radica principalmente es la actitud de los empleados de
las dependencias que tienen servicio al publico, estas actitudes quienes
deben modificarlas ya que para eso estén trabajando ahi, ademas de
ser mucho mas benéfico para ellos realizar su trabajo con cortesia y
amabilidad, demostrando tener calidad en el servicio.

5.- Para integrar el cliente a la organjzacién

Un cliente satisfecho le hablara bien de nuestra organizacion a otras
tres personas, pero un cliente que no es bien atendido le hablara mal
de nuestra organizacién con siete personas, este es un precio muy alto
gue se tendria que absorber por falta de calidad, entonces o que se
busca es que el cliente se sienta bien en nuestra organizacion que
sepa que tendra un trato amable y eficiente y que se sienta parte de
nosotros para que pueda ser un medio para proyectar la calidad en la
organizacion obteniendo un buen servicio por parte de la
Administracién Publica..

6.- Para mejorar la imagen.

El tener satisfecho al cliente beneficiard a la organizacion en crear una
buena imagen del trabajo que realiza, esto es muy importante y tal vez
lo mas dificil en los organismos pUblicos de nuestro pais porque
desgraciadamente existe una mala imagen de la Administracion Pablica
Federal y no todo esta mal, deben mejorarse muchos procesos pero
tambien existe gente profesional, de calidad y comprometida con su
trabajo y es eso en lo que debemos de actuar para revertir esta
imagen.

7.- Para ser mas competitivos.

A pesar de que la Administracidn Pdblica Federal en sus actividades en
general no tiene competencia siempre es bueno mejorar con uno
mismo y la competencia que puede haber es con la Administracidn
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Plablica de otros paises adquiriendo sistemas de calidad para que
Mexico sea una nacién en donde se pueda confiar en los servicios que
presta su gobierno y saber que se realizan bien, los usuarios de los
servicios que prestan ias dependencias de gobierno son quienes deben
calificar la calidad y competitividad de los servicios de éstas.

8.- Para mejorar la gestion

"La gestion es la accién y efecto de administrar una organizacion" (55)
la calidad promueve una mejor administracion de los organismos
plblicos y del pais en general.

9.- Para obtener resultados en los objetivos y la economia

Una de las razones por las cuales se tiene la mala imagen de la
Administracién Pablica Federal es la falta de resultados, los organismos
pablicos se deben comprometer a conseguir resultados sin errores o
fallas y hacerlos del conocimiento plblico para cambiar esta imagen y
servir a los ciudadanos como |0 estabiece Ia Ley.

10.- Para potenciar el estilo de liderazqgo

Basicamente se necesita cambiar el liderazgo de tipo autoritario que es
el que se da con base en el superior el cual dicta como se deben hacer
las cosas a un tipo de liderazgo participativo y democratico donde
todos sepan las actividades a realizar y sobre todo que sepan cual es el
objetivo y se comprometan con la calidad de su trabajo.

S5.- Senlle, Andrés, Calidad en los Servicios v en la Administracion Pablica. Ediciones Gesticn 2000,
Barcelona, Espafia, 1993,
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CAPITULO 4 CASO PRACTICO
4.1 ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION

“El Servicio de Administracidn Tributaria nace como respuesta a
demandas y necesidades que surgen de la propia dinamica econdmica
y social del pais, y se enmarca en la tendencia mundial orientada a
modernizar y fortalecer las administraciones tributarias, como
herramienta para que la actividad de recaudacién de impuestos se
realice de manera eficaz y eficiente y, ante todo, en un marco de
justicia y equidad contributiva”. (56)

A partir del primero de julio de 1997 surge el Servicio de
Administracién Tributaria como un ¢rgano desconcentrado de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, con caracter de autoridad
fiscal con atribuciones y facultades vinculadas con la determinacion y
recaudacion de las contribuciones federales que hasta antes de esta
fecha habia ejercido la Subsecretaria de Ingresos, la cual también
depende de la misma Secretaria que tiene por objeto recaudar los
impuestos federales y otros conceptos destinados a cubrir los gastos
previstos en el presupuesto de egresos de la federacidn, para fo cual
gozara de autonomia técnica para dictar sus resoluciones.

“El Servicio de Administracion Tributaria contard con los drganos
siguientes:

L Junta de Gobierno

II.  Presidente

III. las Unidades Administrativas” (57}

Las unidades administrativas que lo conforman y por un presidente
que sera nombrado y removido por el presidente de la republica. El
presidente de! Servicio de Administracién Tributaria serd el enlace
entre el Servicio de Administracion Tributaria y las demas entidades
gubernamentales a nivel federal, estatal y municipal y de los sectores
social y privado, en las funciones encomendadas al propio Servicio de
Administracion Tributaria.

56.- Intrasat. Red de Comunicacién Interna del Servicio de Admimistracidn Tributana www,intrasat.cgr
57.- Ley del Servicio de Administracion Tributara, Editoriat PAC, S.A, de CV,, Méuco, 2000,
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Por su parte, la junta de gobierno del Servicio de Administracidn
Tributaria esta configurada por el titular de la Secretarfa de Hacienda
y Crédito Pdblico que funge como presidente, asi como dos
representantes de la propia dependencia, el presidente del Servicio de
Administracion Tributaria y dos funcionarios del mismo organismao.
entre sus principales atribuciones esta la de establecer medidas de
politica fiscal y aduanera necesarias para la formulacidn y ejecucion del
plan nacional de desarrollo y de los programas sectoriales.

Este organismo goza de autonomia de gestidn y presupuestacion para
realizar sus objetivos, pero de manera importanie hay que subrayar
que dispondra de autonomia técnica para dictar sus resoluciones.

4.1.1 FUNCIONES DEL SERVICIO DE ADMINISTRACION
TRIBUTARIA

El Servicio de Administracién Tributaria asume las funciones que tenia
encomendadas la Subsecretaria de Ingresos, como se menciond
anteriormente, en lo relativo a la determinacion, liquidacidn y
recaudacion de impuestos y demads contribuciones y sus accesorios, asi
como Ja vigilancia en el correcto cumplimiento de las obligaciones
fiscales.

En el desarrollo de esta funcion se destaca la necesidad de garantizar
la aplicacion correcta y opertuna de la legistacion fiscal y aduanera de
manera imparcial y transparente.

Otro punto fundamental para lograr el objeto del Servicio de
Administracion Tributaria es el de contar con personal cada vez mejor
capacitado, lo que dard como resultado una mayor calidad en los
servicios que se prestan al piblico y, sobre todo, una atencion mas
eficiente a los contribuyentes.
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Las funciones del Servicio de Administracion Tributaria son las
siguientes:

- “Recaudar ios impuestos, contribuciones de mejoras, derechos,
productos, aprovechamientos federales y sus accesorios de acuerdo a
la legislacién aplicable.

- Dirigir los servicios aduanales y de inspeccion, asi como ia policia
fiscal de {a federacion.

- Representar el interés de la federacidn en controversias fiscales.

- Determinar, recaudar y liquidar ias contribuciones, aprovechamientos
federales y sus accesorios.

- Ejercer aquéllas contribuciones que, en materia de coordinacion
fiscal, correspondan a la administracion tributaria.

- Solicitar y proporcionar a otras instancias e instituciones publicas,
nacionales o del extranjero, el acceso a la informacion necesaria para
evitar la evasion fiscal.

- Vigilar y asegurar el debido cumplimiento de las dispaosiciones fiscales
y aduaneras y, en su caso, ejercer las facultades de comprobacion
previstas en dichas disposiciones.

- Proporcionar, bajo el principio de reciprocidad, la asistencia que le
soliciten instancias supervisoras y reguladoras de otros paises.

- Fungir como organo de consuita del gobierno federal en las materias
fiscal y aduanera.

- Localizar y listar a los contribuyentes con el objeto de ampliar y
mantener actualizado el registro respectivo.

- Emitir las disposiciones de caracter general.




- Las demas que sean necesarias para llevar acabo las previstas en
esta ley, su reglamento interior y demds disposiciones juridicas
aplicables.”(58)

Para llevar a cabo las funciones mencionadas el Servicio de

Administracion Tributaria cuenta con 441 Unidades que se integran de

la siguiente forma:

- 18 Unidades Administrativas Centrales, de las cuales solo 11
ejercen presupuesto y son las que se incluyen para el presente
trabajo.

- 4 Administraciones Metropolitanas.

- 31 Administraciones Estatales.

- b6 Administraciones Locales del Secretariado Técnico de la
Comision del Servicio Fiscal de Carrera.

- 66 Administraciones Locales de Recursos.

- 66 Administraciones Locales de Recaudacion.

- 66 Administraciones Locales de Auditoria Fiscal Federal.

- 66 Administraciones Locales Juridicas de Ingresos.

- 11 Administraciones Locales de Grandes Contribuyentes, y

- 47 Aduanas establecidas en todo el territorio nacional.

58.- Ley del Servicio de Admingstracidn Tributana, Editorial PAC, S.A. de C.V., Méxco, 2000
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4.1.2 ESTRUCTURA DEL SERVICIO DE ADMINISTRACION
TRIBUTARIA

La estructura del Servicio de Administracion Tributaria se encuentra
establecida en el Reglamento Interior del mismo organismo que dice:

“Para el despacho de los asuntos de su competencia, el Servicio de
Administracién Tributaria contara con los siguientes servidores publicos
y unidades administrativas” (59)

- Presidente

- Unidades Administrativas Centrales

- Unidades Administrativas Regionales

- Administraciones Estatales y Metropolitanas
- Administraciones Locates y Aduanas.

Para efectos del presente trabajo solo se consideraran las Unidades
Centrales del Servicio de Administracion Tributaria que son las
siguientes:

- Presidencia del Servicio de Administracion Tributaria

- Unidad de Contraloria Interna

- Secretariado Técnico de la Comisidon del Servicio Fiscal de Carrera
- Administracién General de Tecnologia de la Informacion

- Administracion General de Grandes Contribuyentes

- Administracion General de Recaudacion

- Administracion General de Auditoria Fiscal Federal

- Administracion General Juridica de Ingresos

- Administracion General de Aduanas

- Administracion General de Recursos

- Administracion General de Coordinacion y Evaluacion Tributaria

59- Reglamento intenor el Servicio de Administracién Tributana. 2000.
http://intrasat.cgr/presidencia/nsat.html




ORGANIGRAMA DEL
SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA
UNIDADES CENTRALES
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4.2 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION CENTRAL DE
RESURSOS FINANCIEROS

La Administracion Central de Recursos Financieros surge al crearse €l
Servicio de Administracion Tributaria el 1° de julio de 1997 y es
clasificado un organismo normativo del presupuesto para las Unidades
Administrativas Centrales, Regionales y Aduanas.

La Administracion General de Recursos Financieros, entre otras
funciones, es ia de encargada de emitir la informacion sobre la
situacion financiera del Servicio de Administracion Tributaria, por 1o
que:
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“estara a cargo de un Administrador General, auxitiado en el ejercicio
de sus facultades, por los siguientes servidores pblicos:

- Administrador Central de Adquisiciones y Obra Publica

- Administrador Central de Normatividad, Evaluacion y Seguimiento

- Administrador Central de Recursos Financieros

- Administrador Central de Recursos Humanos

- Administrador Central de Servicios Generales,

asi como por el personal que se requiera para satisfacer las
necesidades del servicio”. (60)

La Administracion Centrat de Recursos Financieros, que es la
administracion que se va a analizar en este trabajo, se integra por las
siguientes administraciones:

- Administracion de Programacion y Control Presupuestal
- Administracién de Finanzas y Tesoreria

- Administracion de Contabilidad y Estados Financieros

- Servicios de Informatica

- Administracion de Planeacion.

- Departamento de Control de Gestion.

La Administracion Central de Recursos Financieros esta ubicada el
avenida Paseo de la Reforma ndmero 37 modulo 7 en la colonia
Guerrero y es parte de fas instalaciones del Servicio de Administracion
Tributaria.

Cuenta con 245 personas adscritas a esta administracion para la
realizacion de sus funciones que se integra de la siguiente manera:

1 Administrador Central.
62 Mandos Medios. {Que estan integrados por Administradores
de Area, Sub-administradores y Jefes de Departamento.)
105 Enlaces.
77 Operativos.

60.- Reglamento  Intengr del  Servicio  de  Administracdn  Tributaria  2000.
hitp://intrasat.cgr/presidencia/risat. html
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INTEGRACION DE LA ADMINISTRACION CENTRAL DE
RECURSOS FINANCIEROS

ADMINISTRACION CEMTRAL DE BECURSDS FIANANCIEROS
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4.3 DIAGNOSTICO

En la Administracion Central de Recursos Financieros se presentan
varios factores gue son las causas de que exista el problema principal
de falta de calidad.

Para determinar écual es la causa de la falta de Calidad en la emisién
de la informacion sobre la situacion financiera de las Unidades
Centrales del Servicio de Administracion Tributaria?, en la
Administracion Central de Recursos Financieros se aplicaron las
técnicas de observacion y el cuestionario.

La observacion fue del tipo no estructurada o no controlada la cual
consiste en que “se hacen apuntes de aquello que en lo personal se
considera significativo para posteriormente, clasificar y utilizar los
datos que requieran los objetivos de la investigacion”.(61)

De acuerdo a fa experiencia personal adquirida en la institucién, se
observd la actitud de las personas, su sentido de responsabilidad, ia
cooperacion con sus compaiieros de trabajo del mismo departamento
y de ofras administraciones, la comunicacion tanto formal como
informal, la calidad con que se presenta su trabajo, responsabilidad, el
tipo de liderazgo, todos estos aspectos se observaron en [as personas
de cada administracién que tienen que ver directamente con las
Unidades Centrales del Servicio de Administracién Tributaria y los
resultados fueron los siguientes:

- En lo que se refiere a la actitud de las personas en general, éstas
llevan a cabo su trabajo sin saber cual es el objetivo del mismo ast
como tampoco conocen 0 no se dan cuenta en que parte del proceso
contribuyen.

- No hay una base para llevar a cabo un trabajo en equipo debido al
miedo que tienen de compartir los conocimientos que adguirieron, ya
que sienten gue con esto pueden ser reemplazados o perder su
trabajo.

61- Zorrilla, Santiago. Guia para elaborar ja Yesis. Editonal Mc. Graw Hill, Meéxico, 1892
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- La comunicacion formal interna se da de una forma normal donde el
personal de nivel jerdrquico superior da las ordenes y el subordinado
obedece.

-La comunicacidn informal que se da entre los empleados es variable
debido a que algunos trabajadores solo cumplen con su trabajo y no
les interesa nada mas, sin embargo, también existen buenas relaciones
que se dan en la organizacidn.

- No conocen muy bien cudles son las caracteristicas o
requerimientos del usuario final que utiliza su trabajo, es decir, solo
cumplen con las actividades de su trabajo, poca gente considera las
necesidades de guien va a utilizar la informacién que genera cada
uno de ellos, por lo cual dicho trabajo no presenta una buena calidad.

- La responsabilidad se presenta mas en los niveles jerarquicos
superiores como es normal, en los niveles de enlace y operativos es
menor la responsabilidad de su trabajo. Ademas existe una garantia
que tienen algunas de las personas con niveles operativos al
pertenecer a un sindicato, entonces se presenta una falta de
responsabilidad de ellos para con su trabajo, contrariamente los niveles
superiores que no cuentan con un sindicato y tienen una
responsabilidad mayor.

- Por dlitimo el tipo de liderazgo que se da es de tipo autocratico
basado en lineamientos establecidos para la Administracién Central de
Recursos Financieros, pero el titular fija las directrices generales sin la
participacion del grupo, esto se da porque el responsable es éste y con
los cambios que se dan de forma tan inesperada es quien busca que
todo salga como él lo habia planeado para continuar con su trabajo.

En este aspecto también se observé que los puestos de nivel medio y
superior son susceptibles a ser cambiados de acuerdo al titular de la
presidencia del Servicio de Administracion Tributaria la Administracion
General de Recursos y la Administracion Central de Recursos
Financieros, esto contribuye a no tener estabilidad en el trabajo y por
ende a no tener continuidad.
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Asi mismo se aplicaron cuestionarios a una muestra de los empleados
de la Administracion Central de Recursos Financieros con diez
preguntas abiertas para conocer aspectos sobre su trabajo, su
organizacion y el conocimiento de la calidad, asi como el interés que
este tema genera.

El cuestionario 1 se aplicd a 25 empleados que se dividen de fa
siguiente manera:

3 mandos superiores
13 personal de enlace
9 personas de nivel operativo

La respuesta de la primera pregunta éicual es el objetivo de la
Administracién Central de Recursos Financieros?. Arrojo como
resuitade que el 60% de las personas no conoce bien cudl es este
objetivo y el restante 40% contesto afirmativamente, esto quiere decir
que la mayoria de las personas no conoce que objetivos sigue esta
administracion.

En la segunda pregunta que es éconoce los lineamientos actualizados
para realizar su trabajo?. Las respuestas reflejaron que el 60% no los
conoce vy el 40% si. Esto refieja que las personas por lo general
realizan sus labores por la experiencia y el conocimiento que han
adquirido por el tiempo y poco personal se preocupa por tener la
informacion actualizada de su trabajo.

En la tercera pregunta, éddnde se consiguen estos lineamientos?. El
70% no supo y el 30% menciond algun lugar donde encontrarlos, los
mandos medios mencionaron la red interna, que se llama INTRASAT,
la Administracién de Normatividad y el Diario Oficial de la Federacion,
por su parte |os niveles de enlace y operativos mencionaron también a
la red interna y a sus superiores como ias personas que les pueden
facilitar dicha informacidn.

Aqui se observa un problema de falta de difusion sobre los cambios vy
actualizaciones que sufren los lineamientos en el transcurso del afio,
que se traduce en falta de comunicacién, ya que solo se difunde esta
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informacién hasta las jefaturas de departamento y no se preocupan
por difundirla a los demds empleados, siendo que estos deben tener
esta informacidn que es basica para el desarrolio de su trabajo

En la pregunta ndmero cuatro: écudl es el objetivo de su trabajo? Las
respuestas obtenidas hacen referencia a cumplir con las actividades
que les son encomendadas por sus superiores y todos saben que el
objetivo de su trabajo es realizar bien lo que les corresponde.

En la siguiente pregunta éle gustan las actividades que realiza en su
trabajo y porqué? Se obtuvo como respuesta que el 60% dijo que si
les gusta lo que hacen y el 40% dijo que no ies gusta.

Cuando se contestd el porqué, las personas respondieron que se
relacionaba con sus estudios, les parece un trabajo interesante o que
es algo nuevo para ellos.

Y ias personas que respondieron que no, mencionaron gue no estaban
en un area que les gustara porque no se relaciona con sus estudios, es
un frabajo mondtono o lo relacionaron con un mal ambiente de trabajo
que no ayuda a ilevar a cabo sus actividades de una forma correcta y
solo buscan cumplir.

Cabe senalar que la gente en general esta conforme con su trabajo y
las actividades que realizan, a pesar de que no les guste, debido a que
la remuneracidon que reciben es alta en relacion con otras
dependencias del gobierno e inclusive de empresas de la iniciativa
privada.

En la pregunta de icree usted que su trabajo se puede mejorar?. La
mayoria de las personas dijeron que si. Esto hace referencia a que
estan consientes de que todo puede realizarse de mejor manera para
optimizar recursos y tiempo, probablemente no saben como, pero se
puede lograr aplicando conocimientos acerca de nueva tecnologia,
calidad, motivacion, cursos personales, etc.

La pregunta ndmero siete fue équién le proporciond la induccion a las
actividades de su trabajo?. El 90% respondié que su superior
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directamente se la proporciond y el 10% contesto que no tuvo una
induccion vy que su trabajo o aprendieron con el tiempo observando
que hacian los demds.

Estas respuestas muestran que no existe una induccidn al trabajo por
parte de la Administracion Central de Recursos Humanos, lo cual es
una alarma importante, ya que no se establece un criterio uniforme
para realizar las actividades de cada puesto y depende de cada jefe el
ensefiar a los demas lo cual distrae sus actividades y también influye
de manera negativa que existen personas que no comparten Sus
conocimientos con fos demdas compafieros ocultando informacion o Ia
proporcionan superficiaimente,

La pregunta nimero ocho fue: iqué entiende por calidad?. Las
respuestas de los encuestados demostraron tener conciencia y
conocimientos sobre este tema ya que las respuestas mencionaren que
algo tiene calidad si esta bien realizado y que no tenga fallas y eso es
un conocimiento basico de la calidad.

En la pregunta siguiente, la nimero nueve, {conoce algun método de
calidad y cual?, las respuestas muestran lo siguiente:

El 35% de los encuestados respondieron que si conocian algin
método, mencionando la mayoria las normas de cafidad 1SO 9000 y «f
65% no conoce ningn método de calidad.

Finalmente en {a dltima pregunta éestaria dispuesto a aplicar un
método de calidad en su trabajo?. Todos contestaron que si, lo que
demuestra que hay disposicion por parte de los encuestades para
llevar a cabo la calidad.
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4.4 PROPUESTA

Derivado de las observaciones y los problemas detectados en la
Administracion Central de Recursos Financieros en lo que se refiere a
la emisién de informacidn sobre la situacion financiera de las Unidades
Centrales del Servicio de Administracion Tributaria el método de
calidad que se debe implementar son los Circulos de Calidad con lo
cual se pretende conseguir la calidad en esta administracion.

El primer paso es convencer a la Direccién de la Organizacién, que en
este caso es el Administrador Central de Recursos Financieros, ya que
para ltlevarse a cabo los Circulos de Calidad deben implementarse “de
arriba hacia abajo”, de los niveles jerarquicos altos hasta llegar a fos
niveles operativos, Cabe sefialar que facilitaria la aplicacion de este
método que el titular tenga conocimientos en calidad.

Se procede primero con una capacitacion a los mandos medios y
superiores, que son desde jefaturas de departamento hasta los
directores y el mismo administrador central, mediante platicas de
introduccion a la calidad y al método en especifico.

Se deberdn tratar temas como:

- Historia de la Calidad

- Explicacién del método Circulos de Calidad

- Motivacion

- Como llevar a cabo una reunion

- Técnicas de los Circulos de Calidad para solucionar problemas
- Proceso de los Circulos de Calidad para solucionar problemas

Una vez que los mandos jerarquicos superiores hayan entendido
plenamente y se convenzan de los Circulos de Calidad empezaran a
difundirlo con el personal que tienen a su cargo.

Se estableceréz un comité por cada una de las administraciones que
pertenecen a la Administracion Central de Recursos Financieros, debido
a que se busca que los Circulos de Calidad contribuyan a mejorar los
problemas de cada una de ellas, porque se deben aplicar entre el
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personal que realiza el mismo trabajo ya que sabe la problematica de
las actividades que ahi se llevan a cabo.

También se contara con una oficina de Circulos de Calidad que tendra
como titular al administrador del programa, quien desarrollara la
planeacion de la aplicacion del método y otra persona que apoye al
personal como instructor y asesor desde la capacitacién y podran ser
personas que trabajen dentro de la institucién siempre que tengan
conocimientos de calidad o pueden ser externas, esto sera
determinado por el titular de la administracion y en caso de que
pertenezcan a fa institucidn se deberan dedicar exclusivamente a los
Circulos de Calidad.

En los Circulos de Calidad no se obliga a nadie a participar en ellos, Io
que pone de manifiesto que los trabajadores son los que deben
contribuir de manera voluntaria y esa es la funcion que deben hacer
los Jefes de Departamento para desarrollar la motivacion y confianza
entre el personal que integrara los Circulos.

En la primera etapa el titular del programa sera también el facilitador
quien es el que brindaré el apoyo que requieran los lideres de los
Circulos de Calidad.

Una parte trascendental en la capacitacién del personal que participe
en los Circulos es que el instructor muestre cudl es la parte en que
cada persona contribuye en el proceso v en el producto final, en este
caso la emisién de la informacion sobre la situacion financiera de las
Unidades Centrales del Servicio de Administracion Tributaria, sobre
todo para que cada uno de los participantes tome conciencia de lo
importante que son en el proceso.

Se estableceran dos asesores para la Administracion Central de
Recursos Financieros con €l fin de que se les pueda brindar una buena
atencion a los Circulos de Calidad.

Habra una persona que sera el experto quién analizara los soluciones
propuestas por los Circulos y determinard sin son factibles esas
soluciones para llevarlas a buen término, esta persona tendrd que
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conocer muy bien los procesos y saber cuales son los problemas que
se les presentan.

En las reuniones de ios Circulos de Calidad se utilizaran agendas que
contengan las instrucciones claras sobre el tema que se va a tratar, los
objetivos, responsabilidades de cada uno de los miembros y tiempo de
duracién para evitar confusiones y también se utilizardn minutas para
tener un seguimiento de los problemas tratados en reuniones
anteriores.

Se llevara un control sobre los avances en las soluciones del problema,
asi como los que no salgan bien, esto es para verificar la eficiencia de
los Circulos de Calidad y verificar como estan contribuyendo a corregir
el problema principal que se presenta den la Administracion.

La eficiencia se medira tomando los siguientes parametros:

- Presentacion que realice cada Circulo a su nivel jerarquico superior.

- Resultados positivos que se reciban del usuario de nuestro proceso,
en este caso las Unidades Centrales del Servicio de Administracion
Tributaria,

Se publicaran los resultados positivos obtenidos por los Circulos de
Calidad, esto se hara mediante la presentacion de la Informacién en la
red interna de computo que se conoce con el nombre de Intrasat asf
como también se pondran estos resultados en fa entrada principal de
las instalaciones y finalmente se hard un reconocimiento en publico
cada mes a los Circulos que hayan obtenida buenos resuttados.

Por Ultimo se sugiere que las personas gue trabajan en los Circulos de
Calidad perciban un ingreso extra por esta actividad, esto se da
frecuentemente en las organizaciones que persiguen un fin comercial,
debido a que a mayor productividad se refleja en mayor ingreso lo cual
repercute en los trabajadores.

En un organismo que pertenece a la Administracion Puablica Federal,
como o es el Servicio de Administracion Tributaria, persigue un fin de
servicio por lo tanto no se perciben ingresos por ventas y no hay una
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entrada directa que se refleje por la productividad y se puede pensar
que no existe forma de recompensar al personal que integre los
Circulos, sin embargo si cabe la posibilidad de otorgar una
remuneracion debido a que se estd tratando de establecer un
programa de calidad a nivel nacional y las autoridades estan
consientes de esta necesidad.

Se establecié un pequefio programa piloto en un departamento de la
Administracion, con una duracion de cinco semanas, para poder
comparar los resultados obtenidos del mismo problema en el mismo
periodo que no se trabajo con los circulos y otro en el que si, se
establecid tener una sesion por semana, la secuencia de actividades de
dio de la siguiente forma:

Primera Semana

Durante esta semana se invito a participar a los integrantes de un
departamento que esta integrado por 12 personas, dandoles una
pequefia explicacidén sobre el programa piloto de Circulos de Calidad,
se les pidié una hora de su tiempo a la semana.

Las personas que participaron fueron 7, se dio una induccion a lo que
son los Circulos de Calidad.

Segunda Semana

En la segunda semana se presentd una capacitacion al personal sobre
los temas basicos para entender la calidad, y se empezd a trabajar
sobre la deteccién de problemas en el departamento.

Tercera Semana

En estas sesiones el Circulo acordd un problema para darle solucion y
en la segunda sesion se determinaron las acciones correctivas para
solucionario y se puso en marcha.
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Cuarta Semana

La sesidn de la cuarta semana fue de andlisis de las acciones
correctivas del problema y se tomo nota de los resultados que se
estaban presentando.

Quinta Semana

En esta Gltima semana se anotaron los resuftados de toda la secuencia
de actividades y se evalud que tan eficientes fueron los resultados del
Circulo.

4.5 RESULTADOS

Los resultados que se presentaron fueron lo siguientes:

- La implementacion de los Circulos de Calidad mejoré |la
comunicacion entre las personas que participaron en el programa

piloto, de forma contraria a los que no participaron.

- Se presento el trabajo en equipo donde fas personas se ayudaron
mutuamente con el fin de que se obtuviera un buen resultado.

- A los participantes les resulté muy facil aplicar las acciones
correctivas que se determinaron en las sesiones.

- Del total de las Unidades Centrales a las que se les envid la
informaciéon sobre su situacion financiera, Estado Financieros, el
84% no hizo mencion a ningin error que se hubiese presentado, es
decir que solo dos unidades presentaron alguna observacién.

- Las personas conocieron {os conceptos basicos de la calidad y se
noto un mejor ambiente de trabajo.
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- La comunicacion que se dio con las Unidades Centrales, quién es el
usuario de nuestro servicio, se presentd de una forma mas
constante y de manera positiva.

- También se observé la necesidad de tener juntos fisicamente a los
departamentos y subadministraciones que intervienen en al emision
de la informacion de las Unidades Centrales en una sola
Administracién, ya que estan distribuidos en diferentes lugares io
que complica la comunicacién y la productividad y iimita el trabajo
en equipo.
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4.6 CONCLUSIONES

Para implementar la calidad en cualquier organizacion es fundamental
contar con disposicion y decisién por parte de las personas que a ella
pertenecen de otra forma se encuentran muchas barreras para
implementarse, que ios trabajadores tengan una buena motivacion y
sobre todo la superacion que los trabajadores busquen en su vida
personal y laboral contribuye a obtener una cultura de calidad, que es
un excelente objetivo de las organizaciones.

Un factor que es importante para lograr implementar cualquier sistema
o métado de calidad es que primero las personas tengan el objetivo de
seguir  desarrolldndose sobre todo como seres humanos
independientemente de la funcidbn que desempefien y la posicién
econdmica que tengan.

En la Administracion Central de Recursos Financieros existe una
aceptacién de los conceptos de calidad, 1o cual indica que se cuenta
con la disposicion necesaria de las personas para implantarse los
circulos de calidad en su mayorfa, invariablemente como en cualquier
organizacidn existe resistencia al cambio, debido a que son costumbres
y rutinas de trabajo que no son faciles de cambiar, sin embargo es en
un mayor porcentaje las personas que aplicarian este método, que
ademas es una de las condiciones de los circulos de calidad el no
obligar a los empleados a participar si no que sea de forma voluntaria.

Finalmente el objetivo de la calidad es el de mejorar las formas de
trabajo y los procedimientos para la organizacidn y en esta
Administracion estd consciente de las actividades que deben
mejorarse, tanto de frabajo personal y en equipo como en Ila
comunicacion entre las &reas que la integran.

En una vision global se debe implementar la calidad para ser cada dia
mds eficientes y mejorar los servicios que presta la Administracion
PUblica asi como en las empresas de [a Iniciativa Privada en México,
esto traera como resultado tener otra imagen del Gobierno y para
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sentar las bases de tener una cultura de calidad en cualquier
organizacion y basicamente de la administracion pablica.

Los métodos de calidad deben implantarse en la Administracion
Pblica, ya que la calidad es aplicable a todas las organizaciones
independientemente del objetivo que persigan ademas de que si se
busca que nuestro pais sea competitivo debemos de contar con todos
los instrumentos necesarios en todas las organizaciones.

Esto refleja que la calidad es una plataforma importante para llevar
una buena administracién pablica.
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LA ADMINISTRACION CENTRAL DE RECURSOS FINANCIEROS Y LA CALIDAD

Anote con una X que tipo de puesto ocupa

ESTO: [ ] oPERATIVO [ ] ENLACE [_] MANDO MEDIO O SUPERIOR

Conteste las siguientes preguntas:

- ¢Cudl es el Objetivo de la Administracién Central de Recursos Financieros?

- ¢Conoce los lineamientos actualizados para realizar las actividades de su trabajo?

- ¢Donde se consiguen estos lineamientos?

- Sabe usted écual es el objetivo de su trabajo?

- ¢Le gustan las actividades que realiza en su trabajo?, éporqué?

~ ¢Cree usted que su trabajo se puede mejorar?
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{Quién fe proporciond la induccidn a las actividades de su trabajo?

¢Qué entiende por calidad?

¢Conoce algln método de calidad?, écudl?

¢Estaria dispuesto a aplicar un método de calidad en su trabajo?
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s 4 CUESTIONARIOINUMERD:

OB

LA ADMINISTRACION CENTRAL DE RECURSOS FINANCIEROS

\note con una X que tipo de puesto ocupa
ESTO: [ ] operaTivO [ ] ENLACE [_] MANDO MEDIO O SUPERIOR

Conteste las siguientes preguntas:

- ¢Como estd integrada la Administracion Central de Recursos Financieros?

- ¢Cudl es su opinidn acerca de la Administracion Central de Recursos Financieros?

- ¢Como es la comunicacion entre usted y el personal de fa Administracién Central de
Recursos Financieros?

- En que porcentaje cubre sus necesidades la informacion sobre la situacion financie-
ciera de su unidad que recibe de la Administracion Central de Recursos Financieros?

- En su opinidn éque cree usted que se debe mejorar en la Administracion Central de
Recursos Financieros?
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