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INTRODUCCION

En la forma en que se desenvuelve nuestro pais en la actualidad, las organizaciones deben
introducir en sus estructuras de trabajo, sistemas de calidad, que les permitan satisfacer con
plenitud las necesidades de sus clientes, obteniendo con ello ser mdas rentables y

competitivas.
En el primer capitulo, se analiza la importancia que para el hombre tienen las
organizaciones, ademas se plantea la necesidad de la Administracion para el logro de los

objetivos organizacionales.

Enel séguhdo capitulo, se da un vistazo a los conceptos y enfoques de calidad.

: r_'En elktercé capitulo, se determina la importancia de la introduccién de sistemas de calidad

' pdra la Administracion de las instituciones actuales.

En el cuarto capitulo, se muestra la importancia que tiene el estudio del recurso humano y

:su conducta, dentro de las organizaciones.

B En esta investigacion se plantea estructurar un sistema de mejora continua de la calidad
capaz de lograr que el comportamiento de los individuos sea mds comprometido con los

» objetivos organizacionales.

Este trabajo se realiza en una institucion especifica el Club de Futbol Pachuca, pero con
ciertas modificaciones podria ser aplicado a otras organizaciones e incluso a diferentes

departamentos o cquipos de trabajo.




Titulo
Diseiio de un sistema de mejora Continua de la Calidad, para la Gerencia deportiva del
Club de fitbol Pachuca.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La problemdtica a la que se enfrenta el club de futbol Pachuca de la primera division del
fiitbol mexicano es el poco compromiso que muestran los jugadores con la institucion,
provocando falta de interés, baja productividad y actitudes indiferentes, de cada uno de los
jugadores del plantel. Este comportamiento no permite que los objetivos de la organizaciéon

se cumplan,

El desempefio de la gerencia deportiva del club Pachuca depende principalmente de los
jugadores, es por eso que si su rendimicento no es ¢l optimo, esto se refleja en toda la
organizacion.

Objetivo General

Diseilar un sistema de mcjora continua de la calidad que mediante su aplicacion incremente

el compromiso y rendimiento de los jugadores del club de fiitbo! Pachuca.
Objetivos Especificos
1. Revisar la importancia de la Administracién y su relacién con la calidad.

Conocer el funcionamiento de un sistema y su utilidad para la calidad.

Identificar las necesidades de los diferentes usuarios del sistema.

LN

Involucrar a los jugadores con su trabajo y hacerlos sentir parte de la organizacion.




Justificacion

Es fundamental para las organizaciones y su sobrevivencia, el satisfacer las necesidades de

sus CHEHICS, tanto internos como externos, pues para €so son creadas.

Un sistema de mejora continua de la calidad es una propuesta de identificar dichas
necesidades y satisfacerlas, logrando con esto una utilizacion mas eficiente de los recursos

de la organizacion.

Se escogié a la gerencia deportiva del club, porque se piensa que es el departamento
principal de la organizacion, y se determino hacer este trabajo de seminario en una

organizacién deportiva, porque son las mas olvidadas por la administracion.

HIPOTESIS

Si existiera un sistema de mejora continua de la calidad, entonces la conducta de los
jugadores seria mas comprometida, lo que a su vez mejoraria el funcionamiento de la

institucién,




1. GENERALIDADES DE ADMINISTRACION
1.1 DEFINICION DE ORGANIZACION.
Nuestra sociedad estd conformada por organizaciones, las personas nacen, crecen, se
educan, trabajan y hasta se divierten en cllas.
Desde épocas muy antiguas el hombre se dio cuenta que para lograr ciertas metas
necesitaba de la ayuda de otros hombres, ya que solo le seria imposible cumplirlos, es ahi

cuando surge la necesidad de tener organizaciones.

.+ Es importante mencionar que el concepto de organizacion que se utiliza aqui es el que

- podria considerarse sinénimo de institucién, organismo social o empresa,

ibson IVanceviéh' y Donnelly indican que las organizaciones son “entes que facilitan a la

,socxedad alcanzar resultados que no pueden ser obtenidos por las personas que actian

Por lo tanto la raz6n de que haya organizaciones es que se pueden lograr objetivos

mposibles de conseguir individualmente.

* Gary. Dessler opina que “una organizacion consiste cn personas que llevan a cabo trabajos

~diferenciados, que son coordinados para contribuir a los objetivos de la organizacion”.

orgnmsmo socia ..Se prcl’crc la palabra organizacién en lugar de la de empresa por que la

segundn g__,cncmlmenle tiene una connotacién de lucro.




-Las organizaciones cuentan con un conjunto de componentes (recursos). para realizar sus
actividades y es tarea de la Administracién optimizar dichos recursos para cumplir con los
objetivos de la organizacién. sin importar que si la organizaciéon tiene un proposito

lucrativo o no.

1.2 DEFINICION DE RECURSOS
En el parrafo anterior se mencionan los recursos y se vuelve necesario definirlos. los
recursos son elementos de la organizacion que administrados correctamente le permitirdn

alcanzar sus objetivos, y son de 4 tipos:

1. Financieros. Se refieren a los elementos monetarios (dinero).

2. Materiales. Instalaciones, mobiliario, maquinaria, materias primas, etc. (tangibles).

3. ‘Técnicos o tecnolégicos. Aqui se encuentran clementos que sirven como
herramientas o instrumentos auxiliares en la coordinacion de los otros recursos.

4. Humanos. Se refiere a las personas que laboran en la organizacién.

Algunos autores suelen hacer una clasificacion de recursos que incluye tres categorias, esto
debido a que consideran al dinero como un recurso material pero considero que la

presentada es mds amplia.

Con respecto a los recursos humanos es de resaltar que son los mas importantes y merecen
"mayor atencion. Pues cllos son los que utilizan los otros tres recursos, por lo tanto, pueden
‘mejorar el funcionamiento de la organizacién. Ademas que su Administracion resulta un
'po’cok compleja pues tienen voluntad propia, lo que les merece una atencion especial y los

analizaremos mis a fondo en el capitulo IV de este trabajé de seminario.



1.3 DEFINICION DE OBIETIVOS

Pero he mencionado muchas veces los objetivos sin definirlos, para efecto practico se dira
que son los fines hacia los cuales se dirigen las actividades de una organizacion. Ninguna

institucion puede desempeiiarse bien si no sabe hacia a donde se dirige.

Es de inferir que al existir un conjunto de individuos en busca de un fin, se realicen muchas
interacciones entre ellos por lo que la organizacion tiende a procurarse una estructura ya sea

formal o informal, simplemente para conseguir un orden y facilitar el logro de los objetivos.

La formacién de una estructura facilita la realizacién de las actividades pues permite
determinar quien debe realizar cada una de las tareas y las diversas responsabilidades del

personal, ademds de que elimina los esfuerzos perdidos por falta de coordinaciéon.

En una organizaciéon por lo general existe un cuerpo especializado en Administracién que
es responsable de conservar la organizaciéon en un buen camino y de coordinar las
actividades de sus miembros, pues es necesario tener clara la direccién de la organizacién

y dirigir los recursos hacia ese rumbo.
1.4 DEFINICION DE ADMINISTRACION

Pero ;Qué es la Administracién?. Existen innumerables definiciones en todo el mundo y a

lo largo del tiempo, pero para efectos de este trabajo analizaremos las siguientes:

José A. Fernindez Arena en su libro “El proceso administrativo” la define asi: “Es una
ciencia social que persigue la satisfacciéon de objetivos institucionales por medio de una

estructura y a través del esfuerzo humano coordinado™.

; Agustfn Reyes Ponce En su llbro *Administracion de recursos humanos™ dice que: “Es el

para loz,rar la maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar

un or;,amsmo socml i )




“Proccso cuy ObleO es nlcan/.ar la mxixnma efcu.ncm en el logro de los ob_;cuvos de un

grupo socml. medmme adecu'lda _coordinacién de los recuisos y la colaboracion del

csf‘uer'/o ajcno. !

“La - Administracién es el proceso de llevar acabo las actividades eficientemente con
personas y por medio de ellas. Este proceso representa las funciones y actividades primarias
del administrador, Estas se clasifican en planeacion, organizacién, liderazgo y control.””
Basandose en las definiciones anteriores podria concluir que: La Administracion es lograr .
que las organizaciones sociales cumplan con sus objetivos, optimizando recursos, tiempo y
esfuerzos (hncer mas con menos)

: La Adminislracién es el proceso. de diseﬁar, implementar y mantener un ambiente interno
en el que lrabajando en grupos los individuos cumplan con los objetivos especxﬁcos de

“cada. orgnmzacxon social. Del concepto de trabajar en grupo se puede inferir: que

e admvmlslrnr es hacer cosas a través de otros.
1.5 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION
Una vez definida la Administracién es importante precisar los rasgos que la distinguen y
que la pueden describir pues es muy clara y precisa.
Para Agustin Reyes Ponce la Administracion tiene las siguientes caracteristicas:

. Universalidad. La Administracion se puede aplicar a cualquier grupo de trabajo.

Valor Instrumental. Tienc una utilidad prdctica para lograr un fin.

! Muinch Galindo y Garcia Martinez. “Fundamentos de la Administracién™, Edit. Trillas, México 1995
? Robbins Stephien. “Administracion Tecrica y Prictica™. Edit. Prentice Hall Hispanoamérica S.A. 1987
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Unidad temporal. ‘Todas sus partes existen simultinecamente.

"Am/_‘;liludkile. ¢jercicio, Se refiere a que es aplicable a todos los niveles de la organizacion.

: Inlci;d" iplinar- edad. Es aplicada a todas aquellas ciencias y técnicas relacionadas con la

pan f‘g»’:ﬁ(y‘:'ienci‘zll'del trabajo.

- Flexibilidad, Los principios administrativos son flexibles a las necesidades propias de cada

grupo de trabajo.

Estas caracteristicas tratan de darle una identidad a la Administracion, con el fin de

identificarla y conocer sus funciones con mayor precision.
1.6 PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

Ya sabemos que es la Administracion, ahora (Cémo podemos ejercerla de mejor manera?,
a lo largo de los ailos y producto de sus estudios, los teéricos de Administracion han hecho

multiples aportaciones que sirven como guias de accion, a los que han llamado principios.

Un principio se puede definir como una declaracion o verdad fundamental que proporciona

una guia de accidn o una direccion de pensamiento y que presenta resultados universales.

Muchos autores han creado principios para cada una de las etapas del proceso
administrativo pero los principios escritos por Henry Fayol tienen una gran aceptacién y

claridad. y son:

1. Divisién - del. Trabajo. Consiste en la mejora de las tareas. La eficiencia de los
trabajadores se obtendra mediante la especializacioén de cada una de las tareas que realizan.

w 2.','Ai11t‘oridnd.“ Es la capacidad que tiene una persona para hacerse obedecer.



3. Disciplina. Los empleados necesitan obedecer y respetar las reglas que gobiernan a la

organizacion, lo que produce una buena relacion entre administrador y empleados.

4. Unidad de Mando. Puede enunciarse asf: Todo subordinado debe tener un solo superior

-y asf evitar confusiones.

5. Unidad de Direccién. Cada grupo de trabajo, debera tener bien definido su objetivo y su

plan de trabajo, los cuales serdn dirigidos por un solo jefe.

6. Subordinacién del Interés Particular al Interés General. Que quiere decir que los

objetivos de la organizacion siempre son primero que el interés de los individuos

7. Remuneracién del Personal. Los trabajadores deben obtener un salario justo y equitativo

por sus servicios y con esto proporcionaries la maxima satisfaccién posible.

‘8. Centralizacién. Se refiere a que las decisiones seran tomadas Gnicamente por el
. 'admiﬁiétmdor, el cual deberd delegar funciones en sus subordinados en la medida que sea
.{ﬁos"ib’l_ké,"fdepcndiendo de la funcién, subordinado y trabajo a realizar, evitando las

“sobrecargas de trabajo.

9. Jerarquia. Se deben implantar niveles jerarquicos, el mal uso de estos puede ocasionar

conflictos e ineficiencias.

10. Orden. Este es esencialmente, un principio de organizacion en la disposicién de cosas y

personas, las cuales deben estar en el lugar correcto y en el momento preciso.

11. Equidad. Todos los jefes deben ser justos y equitativos con sus subordinados y asf se

podra obtener la lealtad y devocion del personal. Dar a cada quien lo que merece.




127" Estabilidad  del Personal. A menor rotacion de empleados mayor desarrollo y
~ especializacién en cada una de las dreas. Los cambios innecesarios y repetidos de personal

. son causados por la mala administracion, lo que a su vez produce malos resultados.

"13. Iniciativa. Se debe tomar en cuenta la iniciativa de los empleados y darles oportunidad

" de realizarla, esto hard sentir al trabajador parte de la organizacion.

14. Unidn de Personal. Promover el espiritu de equipo, genera armonia y un buen ambiente
laboral dentro de la organizacion, este principio puede ser considerado como una extension
del de Unidad de Mando y pone en relieve la nccesidad del trabajo en equipo y la

comunicacion, para llegar a buenos resultados.

Los principios mencionados anteriormente han sido probados a través del tiempo para la
toma de decisiones optimas, pueden ser consideradas guias de accién y son de

cumplimiento universal.
1.7 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Tener principios que le proporcionen al administrador una guia de accién o direccién de
pensamiento es una buena ayuda, pero no es suficiente. A lo largo de los afios se descubrié
lo que hoy en dia es la base de la Administracion, una secuencia de pasos o etapas que
facilitan el buen funcionamiento de una organizacion, pues sistematizan las actividades de
los adi’ninistradores.

A esta secuencia de pasos o etapas se le conoce con el nombre de “Proceso Administrativo”
y es el pilar de la Administracion. Existen multiples definiciones del “Proceso

Administrativo”.
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Agustin Reyes Ponce dice que Ll proccso' admmlslruuvo es “conjunto de reglas para lograr

la maxima cficiencia en las formds dc cslructurur y mangjar una empresa®.*

Fernandez Arena en su libro “El l’ ’ccso Admmlstru(wo" lo define asi “Es la coordinacién

de todos los recursos a través del proccso de plancacién, implementacién y control a fin de

lograr objetivos establecidos”

Para Fernandez Arena el proceso  administrativo consta de tres ctapas: plancacion,
implementacion y control, p;irn cfectos de este trabajo este sera el proceso que analizaremos

porque es muy prictico.

A continuacién se presemmi las' fases del proceso administrativo segin Fernindez Arena.

L PLANEAéiON

4, Dlscﬁo dc bocc(os. Para proceder a su resolucién integral.

"3 Miinch Galindo y Garcla Martinez. Op. Cit. 2 -
o Reyes Ponqc'Agus_lfn. *Elementos de Administracion™. Edit. Limusa, México 1993



al ‘analisis de {Qué vamos ha realizar?, y ¢Cémo lo

;ljlrarel‘n'os?.': '

En la plancacién se delcrmma lo*que'se desea lograr, sc establece la manera y tiempo de

"lograrlo tomando en cuenla ta factores cxternos (amenazas y oportunidades), como

los internos (fucrzas y debilid terminando cursos de accion.

En esta etapa del prdgeso dministrativo sc formulan objetivos, estrategias, politicas,

programas, planes, presu| ue5§p edimientos.

2. IMPLEMENTACION

" una etapa globghzadu podna lgnox_;a'rQ Ponjvlo tamo analizaremos esas dos etapas.

Qrganizacion. Esta etapa se reﬁeré al'esmblccimicnlo de una estructura organizacional para
determinar funciories basadus en una cspecmhzacmn o division del trabajo, es decir, darle a
cada persona una acuvxdad especnf ca que reahzar, con el fin de no desperdiciar esfuerzos y

" lograr una coordmaclo_n

En la orgammclon lambxcn se eslablccen Jcr'\rqufns, lo que delimita lineas de autoridad y

) responsublhdad



Direccidn. Aqui se realizan todas lns actividades que impulsen y vigilen las acciones de los

mlembros de Ia organizacién con ¢l fin de revisar si los planes se estidn realizando y ademas

‘7 sise rcahzun de la mejor forma.

a) Revxsnon de resulta [

b) Dctermmacxon de dlfcrencms (entre lo plnncado y lo reallzado)
c) Andlisis de dlferenclas (detennmacnén de causas).

d) Correccion (para futuros planes).



El Control es la ultima ctapa del proceso administrativo, sirve para determinar si las
acciones planeadas se realizaron y si se obtuvo el resuitado esperado, en caso de que dicho
resultado no fuera ¢l esperado se evalian las causas de desviacion, para poder ser tomadas

en cuenta en la siguiente plancacion.

Como se puede notar, el proceso administrativo es un ciclo que siempre sc estara llevando a
cabo por cualquier administrador, de ahi su importancia para la Administracién, ya que

contribuye a lograr resultados.

El proceso administrativo se establecié fundamentalmente con ¢l fin de facilitar, organizar

o sistematizar las actividades de los administradores. Este proceso es muy importante para

-llevar acabo una buena Administracién, sus etapas estin relacionadas de tal forma que

~logran facilitar todas las actividades de la organizacién.

Existen 'diversas opiniones acerca del niimero de etapas quc constituyen el proceso

- administrativo aunque de hecho, la esencia es la misma para todos los autores. El siguiente

. es un cuadro comparativo de algunos autores y sus opiniones.



_AUTOR - ETAPAS®

Henry Fayol Prevision . Organizacién | Comando Control
: ) Coordinacién )
Lyndall Urwick Prevision Organizacion | Comando Control
Plancacion Coordinacion
R.C. Davis Plancacién Organizacién Control
Koontz Plancacion Organizacion Direccion Control
Q' Donnell Integracién
George R. Terry Planeacion Organtzacion Ejecucion Control
Louis A. Allen Plancacion Organizacion Motivacion Control
Coordinacién
A. Reyes Ponce Prevision Organizacion Direccién Control
Planeacién Integracion
Isaac Guzmén V. Planeacion Organizacion Direccion Control
o P Integracion Ejecucion
J. A, Ferndndez Arena { Planeacion Implementacién Control
‘I F. Laris Casillas Planeacion Organizacion Integracién Control
Direccidn ; .
Miinch Galindo Plancacion Organizacion Direccion Control -
Garcia Martinez

1.8 ESCUELAS DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

Una vez que hemos revisado las bases de la Administracién es conveniente dar un vistazo a
los diferentes pensamientos o enfoques que esta disciplina ha tenido a lo largo del tiempo,
con la finalidad de mostrar un poco la historia, lo que nos ayudara a comprender mejor los
fundamentos de la Administracion. El estudio de estas escuelas constituye una herramienta

de apoyo para tener una mejor aplicacion del proceso administrativo.

% Fernindez Arena José Antonio, “El Proceso Administrative™ Edit. Diana. México 1984
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1.8.1 ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Se llama asi por la racionalizacién que hace de los métodos de ingenieria aplicados a la
Administracién, ademds de que desarrolla investigaciones experimentales orientadas
hacia el rendimiento del obrero. Buscaban aumentar el rendimiento de la mano de obra y
a su vez encontrar la mecjor manera de hacer las cosas a través de la plancacién y

direccién superior ademds del estudio de ticmpos y movimientos.

Esta escuela se olvido un poco del aspecto humano pucs lo veian como una extension de

la maquina y no consideraron mucho sus necesidades.

Sus principales exponentes fueron: Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt, Frank y Lilian
Gilbreth.

1.8.2 ESCUELA DE ADMINISTRACION EMPIRICA

Esta corriente sosticne que las tareas de Administracién deben ser ejecutadas conforme al
pasado evitando errores, se basa cn la experiencia de situaciones pasadas. Su principal
inconveniente es que no utiliza el proceso administrativo sino la experiencia de los
gerentes.

1.8.3 ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

Otorga f'nayqr:imﬁprt'éhciu al hombre, y hace de la conducta de éste el punto focal de la

accién administrativa.

La desventaja de esta corriente s el exagerado idealismo con que se tratan las relaciones
humanas descuidando el aspecto técnico y provocando un paternalismo que produce

resultados muy pobres.



" ‘Dentro de este movimiento también se considera importante ¢l reconocimiento de la

: importancia del grupo informal y su influencia sobre la organizacion formal.
Su principal exponente ¢ iniciador es: Georgc Elton Mayo.
1.8.4 ESCUELA DE LA TEORIA DE’ LOS SISTEMAS
Para csta escuela lols sistemas son el punto fundamental en el que se basa la
Administracién, Implica el andlisis de la organizacién como un todo, y no de sus partes

aisladas.

La empresa es un sistema hecho por el hombre; Formado por partes internas que se

relacionan y trabajan juntas para alcanzar un fin.

El principal problema de esta escuela es que es muy especializada y deja del lado el factor

humano. .~

1.8.5 NEO-HUMANO RELACIONISMO

ostula que si una persona no puede satisfacer sus necesidades en una empresa tendrin un

‘bajo rend‘ir'iziento productivo.

Dentro de esta corriente destacan los trabajos hechos por Abraham Maslow, que jerarquizo
¢ las' necesidades de los individuos y las explico, mds adelante analizaremos sus ideas con

" mas detenimiento.



Ademads se encuentran los trabajos hechos por Herzberg y sus tcoria de los factores

motivacionales que también revisaremos mis adelante.

Douglas Mc Gregor es otro exponente de esta corriente con su teorfa “x™ y “y™, en la cual

v

manifiesta dos formas de direccién, la mas nutorilaria yla purucxpauva 'y,

1.8.6 PENSAMIENTO DE CALIDAD .~

Es un movimiento que rompe con la tradicional forma de trabajar que era producir y vender

para seguir produciendo sin tomar en cuenta al 'conéumidor.

Dentro de esta corriente exnsten do: elaps a primera, en la que se considera a la calidad

como la correccion de dcfcctos'nl final del proccso. sin preocuparse mucho por las causasy

que ademds solo sc_utilizaba para'el dgparlamcmo de produccion.

Y una segunda etapa en la que se considera que cualquier actividad es susceptible de
mejorarse y no solo los resultados sino los procesos mismos. De esta etapa de la calidad

hablaremos mas a fondo en el capitulo I1.
1.9 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La Administracién tiene un amplio campo de aplicacion, pues se utiliza en todo tipo de
organismo social, y la aplican los administradores en todos los niveles de las empresas u

organizaciones.

- El éxito de una organizacién depende directa o indirccmmeme de una adecuada
'Administracién lo que permite elevar la productlvxdad y a’su vez logra una mayor

salnsfaccnon de los accionistas y hasta del g,oblcrno, pues promucvc y orienta el dcsarrollo




La importancia de las organizaciones radica en que ayudan a los individuos a lograr cosas
que solos no podrian alcanzar. La Administracion facilita cl logro de estos objetivos en una

mejor forma,

En un sentido muy real, y en todo tipo de organizaciones, ¢l propdsito l6gicamente descable

de todos los administradores debe ser un excedente en la relacién insumo-producto.

En una empresa no lucrativa, sus administradores de todas mancras ticnen metas que deben
esforzarse por cumplir con un minimo de recursos o por cumplir al miximo con solo
determinados recursos disponibles. Esto se conoce como productividad que es la relacion

insumo—producto durante determinado periodo.

Por tanto, la productividad implica cficacia y eficiencia en el desempeiio individual y
organizacional. Eficacia cs ¢l cumplimiento de los objetivos. Eficiencia cs el cumplimiento

de los fines con la menor cantidad de recursos.

“Se entiende por Eficacia lograr el objetivo marcado, mientras que Eficiencia es obtener
determinados resultados empleando los recursos apropiados. Si un departamento comercial
ha llegado a la cifra de ventas prevista ha sido eficaz, pero si los gastos efectuados han

‘superado en un 40% el presupuesto no ha sido eficiente”®

El siguiente diagrama presenta’la’ importancia que tiene la administracién para las

organizaciones,

RECURSOS

HUMANOS
MATERIALES

PROCESO
ADMINISTRATIVO

TECNICOS
FINANCIEROS

¢ Enrique d: Miguel Fernindez, “Introduccién a la Gestion" Management Volumén [, IPN. México. 1998



1.10 ADMINISTRACION DE CLUBES DE FUTBOL EN MEXICO

Los clubes de fitbol cn México cuentan con recursos (materiales, econdmicos, humanos y
técnicos) y un objetivo perfectamente identificable, que e¢s ¢l ser campedn y ademads
cuentan con una estructura por lo que se hace necesario el uso de la Administracion, lo que

permitira a los clubes la mejor utilizacion de sus recursos para lograr tener Eficiencia.

Si el objetivo general es ser campeonces, se tendra eficiencia si lo hago con jugadores que
no sean tan caros, pero jueguen bien, porque esto me permite tener un ahorro de recursos

financieros:

La administracién de un club de futbol es un poco dificil, pues cuenta en lo deportivo con
"un director técnico que xmplemcnta una manera de jugar pero hoy mas que nunca esta

condicionado a rcsultados Y sn no-.son buenos llega otro que implementa una manera

diferente de trnbnjar lov_que dlﬁculla una continuidad en los procesos. Y en lo

administrativo cuenta con un gerente el cual organiza los recursos para proveer lo necesario

a la parte depomvn. =
En resumen se puede decir que la Administracién debe buscar conseguir los objetivos no
~~importando la dificultad que por su propia naturaleza ticne un equipo de fiitbol.

111 RELACION ENTRE ADMINISTRACION Y CALIDAD

La Administracion persiguc un {in muy prictico obtener resultados y a esto se canalizan
todos los recursos de la empresa. Si vemos la calidad como un objetivo la Administracién

es entonces el medio para alcanzarlo, tan simple como eso.
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de los productos, servnclos y procesos

La calidad es hnce me_]or us cosas, y: admmlstrar tiene como propésno realizar de una

mcjor manern lns ac xdades rg,umzacxonules.

En cl su, |enle capnulo anallzaré definiciones de calidad y vercmos de una formn ampliaa
que se ref' fere y ‘que comprende, logrando entender de una mejor mnnera In rt.lncxon entre

:calldad y ‘Administracién.




1. GENERALIDADES DE CALIDAD
2.1 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD.

En el mundo actual y como consccuencia de la globalizacion, se ha incrementado la
competitividad y es cada vez mas dificil permanecer en el mercado, el tener programas de
calidad proporciona una ventaja competitiva pues cl cliente estara con quien lo tenga mas

satisfecho.

Ademas el trabajar con calidad, reduce los costos en los que se incurre al hacer mal las
cosas, por lo que se logra un mayor rendimiento de las inversiones. Por lo anterior en la

actualidad la calidad dentro de una organizacién es de suma importancia.
2.2 DEFINICION DE CALIDAD, ENFOQUE MODERNO Y ENFOQUE ANTIGUO

¢ Qué es la calidad?, etimologicamente, tiene su origen en la palabra de latin Qualitatem,

que quiere decir, atributo o propiedad que distingue algo.

La calidad es un atributo que necesitamos en los distintos ambitos de nuestra vida; sin
) embargo,’es algd de cuya ausencia continuamente nos quejamos. Cuantas veces hemos
escuchado:,“las cosas ya no son como untes Anteriormente, la gente se preocupaba por
hucer bien las cosas a las que se dedicaba, vemn en su trabajo una verdadera vocacién y en

las relaciones con los demas existia un alto espiritu de servicio.

El enfoquc de calldad ha surg,ldo para poner de relevancia, la lmponancm de hacer las cosas
bien desde el prmcnplo, de asegurarnos que le son ttiles a las personas para quienes las

hacemos, y dc que ¢l costo econdmico y el esfuerzo al realizarlas sean dptimos para todos.



(I LIS

adecuado”,

hnblar de cal xdud nos conducc a pensur en alg,o "bucno

superior”,

Clli0So se regresaba pero no se preocupaban por saber ¢por qué?. Pero hoy

La calldad de un producto y servicio se puede definir como: la composicion total de
caraclerlsucas de un producto o servicio relacionadas con la mercadotecnia, la ingenicria, la

manufactura y el mantenimiento a través del cual el producto y servicio en uso cumplird las

ékpectativafs del cliente”’

“La calidad sc refiere (nicamente al valor que un consumldor le otorga a un producto o

servicio."®

“Calidad es la suma de Ios valores agregados qu ¢ cbrpbi'zin al producto y/o servicio a lo
largo del proceso y que’ los cllenles cxtraen'de ellos,
cual los chemes suusfacen

Una de‘ﬁnic':‘iényile

' parece apropiada es:

o Cahdad es cumphr con los requcnmlentos pnra sutxsfacer las necesxdades y expectauvas de

‘nueslros cllenles o usu'\rlos. !

7 Gonzilez Gonzilez Carlos. “Control de Calidad™. Edit. McgrawHill, México 1993
* Gilles Legault. *Alcanzar la Calidad Total™. Edit. Trillas, México 1992
? Roberto Rico Rubén . “Calidad estratégica Total™ Edit. Ediciones Macchi, Argentina 1995

es-decir, es el valor final a través del .



2.3 CONCEPTOS BASICOS PARA LA CALIDAD

Es indudable que si queremos abtener un desempeiio de calidad en cualquier campo de
actividad humana: el deporte, la medicina, ¢l arte, la abogacia, ctc., sc debe tener
conocimicntos propios del drea y micntras mds preparado este nuestro personal tendremos
mayores posibilidades de éxito; Sin embargo, el conacimiento en la especialidad no ascgura
que se trabajard con calidad, existen conceptos basicos a tomar en cuenta si se quiere hacer
las cosas con calidad y son: cliente, trabajo en equipo, comunicacion, participacion,

reconocimicnto, medicién y mejora continua.

Para efectos de este trabajo definiremos al Cliente como: aquellas personas que utilizan,
reciben o se benefician directa o indirectamente, con nuestras actividades diarias, o con los
productos y servicios que realizan las organizaciones a las que pertenecemos. En el entorno
de una organizacion existen dos tipos de clientes, uno se denomina cliente interno. Que es
quien utiliza, recibe o se beneficia con el producto de nuestro trabajo, y pertencce a la

misma organizacién, de ahi su nombre de interno. Y el otro se llama cliente externo. Que

son todas aquellas personas fuera de la organizacion, que reciben, utilizan o se benefician

con lo que nosotros realizamos..

Pero gpor qué es tan importante definir al cliente?. La razén csta en que los usuarios son los
-que determinan los requisitos para considerar una cosa de calidad, si lo que yo hago cumple
con los requisitos y expectativas de quien lo va ha usar (cliente), entonces mi trabajo sera

k considerado de calidad.



Enf:ociirse al cliente significa, investigar sus necesidades y tomarlas en cuenta al ejecutar
nucstras actividades, esto es tan elemental y sencillo que muchas veces lo pasamos por alto,
¢s decir; realizamos nuestras actividades sin considerar para qué y para quicnes las

. hacemos, otro crror muy comiin es el suponer lo que nuestros clientes necesitan en lugar de

- 'preguntdrsclos directamente. Si lo que hacemos va dirigido a alguien, ¢por qué no
- preguntarle cémo lo quiere, para qué lo usa y en que momento lo necesita?, con el fin de

. darle un mejor servicio.

Las personas no vivimos aisladas. La mayoria de nuéstras actividades sc realizan con
colaboracion de otros, para que una organizacion o una drea funcional trabaje con calidad,
todos los integrantes de la misma deben ir en una sola direccion, para que los esfuerzos
personales no se pierdan, debe existir el trubajo en equipo, mas adelante hablaré del
concepto de sistema, y analizindolo nos daremos cuenta que la interrelacion entra las
personas es imposible de evitar, nos encontramos irremediablemente ligados unos a otros y

nuestras acciones tienen su repercusion o afectan a los demis.

Requerimos trabajar en equipo porque somos.parte de un sistema. Es cntonces cuando
conceptos como la participacién y. la comunicacién toman una gran importancia para la

calidad. El diccionario Larousse define la pahiciphqién como: “Tener parte en una cosa”, y

sefiala como sinénimos: Compartir, entrar,intervenir’y contribuir. Inferir la importancia

que tiene la participacion para el traba y '_n su vez en la calidad, es cosa facil,
pues de nada serviria el esfuerzo déjl‘mn persona por hacer su trabajo bien si su compaiiero
no hace lo mismo. Pero para que:la pzii'iicl;pacién y cl trabajo en equipo puedan ser
encaminados a un fin, se necesita comunicacién, que para efectos de este trabajo
definiremos como el proceso de transmitir la informacion, y su importancia radica en que a
través de la comunicacion se puede saber las necesidades de los usuarios. la manera en que
la organizacion desea que sus empleados se conduzcan y los avances que en esa direccion

se tienen. .




El comportamiento humano es algo muy complejo, pero sabemos que una persona actia de
cicrta manera de acuerdo a estimulos, modificar la conducta es algo muy complicado pero
esta comprobado que ninguna persona cambia su actuar, sin esperar recibir un beneficio, si
nuestra organizacién quicre que un grupo de personas cambie su comportamiento con el fin
de lograr calidad, tendra que darles un reconocimiento, que no cs otra cosa mis que una
manifestacion de gratitud por un trabajo o una actitud realizadas. Este reconocimicnto
generalmente es monetario, pero puede ser un diploma, una mencion como empleado del

mes, etc.

Para saber si nuestras acciones estin en camino de lograr la calidad debe haber una
medicién que nos permita determinar que tanto se avanza hacia clla y a su vez dicha

medicién sirve como una herramienta de control.

La vida, no es un elemento estitico, sino algo dindmico en constante evolucion, por lo
tanto, lo que hoy puede considerarse algo con calidad, mafiana podria ya no serlo. Es
entonces cuando surge el concepto de “mejora continua”, que se refiere al hecho de que
nada puede considerarse como terminado, todo es susceptible de mejorarse. Estamos
siempre en un proceso de cambio, de desarrollo y con posibilidades de mejorar siempre,

nada esta mejorado en forma definitiva.

2.4 PRINCIPALES TEORICOS DE ENFOQUES DE CALIDAD.

La literatura sobre ¢l tema de calidad es muy basta, existen diversos autores con enfoques
diferentes, a continuacion analizaremos algunbs de los mds reconocidos, cuyas aportaciones

se consideran importantes.




2.4.1 W, EDWARDS DEMING

W. Edwards Deming fue uno de los discipulos del Dr. Shewhart, y su enfoque de calidad,
estd basado en sus conceptos. En 1924 Shewhart inicia el control de calidad llamado
Control Estadistico, el cual se basa en el uso de grificas y emplco de métodos de calculo

simplificado.

En 1950, Deming hablé de calidad en ténmnos de cumpllr requisitos y especificaciones, en

contra de la aceptacion tradicional de que solo los productos caros tienen calidad.

Defensor del control estadistico de] proceso menciono lo siguiente:

Crear conciencia de la necesidad y oportunidad de mejoramiento.

Determinar metas de mejoramiento.

Organizarse para lograr estas metas (comités, equipos, reuniones).

Proporcionar entrenamiento.

Dcsarrollnr prdyeclos para resolver problemas.

-V NN

. Reportar Ios problemns.

: Dar reconocxmlento.

: Comumcar los resultados.

Ma tener los regxstros.

0. Mantene la mejora de los sistemas y procesos de la compaiiia.

= e'_oo'\n

-7’ Deming promovi6 fuertemente el uso del control estadistico de los procesos para el logro
" de calidad

éamb"ib.‘plané'ado y sistematico a través del Circulo de Deming.




Bl Ci’rculo de Deming Es una metodologia recomendada para la realizacion de cualquier
'ﬂCtIVldﬂd que pcrmne lograr los resultados esperados en forma sistemiitica. El circulo de

: Demmg uene cuatro fases:

.- Planear. En esta ctapa se deben cumplir cuatro pasos:

_» Definir los ovbj>etivos a lograr.

. Detcrgllindciél] de la situacién actual.

e Definicion de las acciones de mejora necesarias.

e Establecer a través de un plan de trabajo, todos los pasos que deben seguirse para la

implementaci6n de las acciones de mejora.

2. Hacer. Esta etapa es la de implementaci6n dc la solucién definida. Es importante que se
efecttie el k'p]an tal como fue disefiado y que se establezcan mecanismos de control, para

ir evaluando los progresos y/o corrigiendo las fallas.

"3. :Verificar, La fase de verificacién permite comparar los resultados obtenidos, contra los

Actuar; De‘hcuerdo con los resultados de la verificacién, se deben ir haciendo los

ajustes y replanteando las acciones para lograr los bencficios esperados.

Olra propuesta mleresame de este autor es la de definir el término “cliente” en un sentido
mas ampho, de tal forma que puede servir para lograr ¢l mejoramiento continuo de la
calidad.’



2.4.2 JOSEPH M. JURAN -

Joseph .M. Juran es uno de los ploneros en lu promoclon de los enfoques de calidad. Sus
aportaciones en la modemlzaclon Y revoluclén industrial Japonesa estriban en haber
logrado transmitir a los g g,erenles de mvel ulto y medio, que ¢l control total de calidad no es
un mslrumcn!o que: dcbe aplxcarse sélo en In planta, sino que es un instrumento para la

) I,erencm complc(a.

,El Dr Jurtm nos def'nc ln cnlldad como “adecuacién al uso”, lo cual implica que los

. produclos y serwc:os cuenlcn con las caractensucas que el usuario ha definido como ftiles.

‘Distingue dos tipos dé calidad: ca‘liducsl‘('iﬂe dibs;t‘:ﬂo y calidad de conformancia.

La calidad de disciio se refierc a quc ‘el producto satisfaga las necesidades del usuario y

que contemple el uso que se le va a dar o

La calidad de conformancia tiene que ver con el grado en que los productos o servicios se

apegan a las caracteristicas de calidad _déﬁriidas."

Juran establece que el proceso para Iograr la calldad se basa en tres principios, que forman

lo que se conoce conio Tnlogla de Juran' .

* Planificacion de la calidad. - S

¢ Control de calidad.” g

¢ Mejora de la calidad.

Planificacion de la calidad. A través de este proceso se diseiian los productos y servicios

necesarios para lograr cumplir con las expectativas de los clientes.



Comprende una serie de pasos universales que se pueden resumir de la manera siguiente:

e Fijar los objetivos dc calidad

e Identificar a los clientes (los que serdn afectados por los esfuerzos por cumplir los
objetivos).

e Determinar las necesidades de los clientes.

e Desarrollar caracteristicas del producto que respondan a las necesidades de los clientes.

e Desarrollar procesos que sean capaces de cubrir esas caracteristicas.

e Establecer controles de proceso, y transferir los planes resultantes a las fuerzas

operativas.
Control de ealidad. Esle proceso se sigue durante la elaboracién de los productos y los
servicios, para asegurar que se cumplan con los objetivos de calidad definidos y para

corregir las desviaciones en caso necesario.

“Este proceso consta de los siguientes pasos:

‘e Evaluarel cpmpormnﬂiehto de la calidad real.

<o -Comparar el c‘:omporiz'i‘mi,e‘hto real con los objetivos de la calidad.
e Actuar sobre las difereﬁcias”'p.

Mejora de calidad. Este proceso tiene como objetivo elevar los niveles de calidad

alcanzados y se lleva a cabo a través de equipos de mejora.

 citado por Alvear Sevilla Celina, en su libro “Calidad total conceptos y herramicntas practicas”, Edit
Limusa Conalep, México 1999 =~ ’
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“Este proceso cs el medio de elevar el comportamiento de la calidad hasta unos niveles sin”

precedentes, consta de una serie de pasos universales.

e Establecer la infracstructura nccesaria para ascgurar la mejora anual de la calidad.
o Identificar las necesidades especificas para mejorar.
s . Crear, para cada proyecto, un equipo que tenga la responsabilidad clara de dirigir el

sl

proyecto hacia un fin satisfactorio

Juran sostiene que la organizacion debe proporcionar los recursos, la motivacién y la

formacién necesarios para que los equipos:

e Diagnostiquen las causas.
o Fomenten el establecimiento de remedios.

e Establezcan controles para que perduren los logros.

2.4.3 KAORU ISHIKAWA

Ingeniero japonés, discipulo de Deming y Juran, creador del cbncéptp di; Calidad Total. Se

distingue por dos aspectos basicos: -

a) - Su proceso de planear, hacer, veriﬁcaf y actuar
Planear es determinar objetivos y métodos;‘ ERr
Hacer es realizar el trabajo, previa educacién y capacitacién de ejecutores.
Verificar permanentemente la satisfaccion del cliente.

Actuar implica tomar la accidn correctiva necesaria.

" Alvear Sevilla Celina, Op. Cit.



b) Su metodologia de analisis causal para la solucién de problemas, cominmente conocida
como “‘espina de pescado™ o diagrama de causa - efecto. Se llama espina de pescado

porque dice que hay que ir a la raiz de los problemas.
Seiiala que el control de la calidad pucde apoyarse en estas sicte herramientas basicas:

e [l diagrama causa — efecto (“‘espina de pescado™).

s E| principio y diagrama de Pareto.

e Listas de verificacion.

s Grifico del proceso.

e Anilisis de correlacidn.

e Grifico de control.

* Histogramas.

Ishikawa puso gran énfasis en la aplicacién de los métodos estadisticos y el control de
calidad. Mencioné que el control de cdlidx_]d debfa ser aplicado no sélo en las actividades de

produccién, sino en todas las actividades de'la empresa.
A Ishikawa se le considera el pionero del movimiento de Circulos de Calidad.

Ishikawa da al control total de calidad un sentido humanista. Las seis caracteristicas que lo

definen son las siguientes:

e El control de calidad en toda la compaiiia: todos los departamentos y todos los
empleados deben participar, es un enfoque integral. .

e Educaciéon y entrenamicnto industrial,.como un pilar para el desarrollo de la cultura
de calidad.

® Actividades de los circulos de ealidad.

e Auditorias de control de calidad.

o Aplicacion de métodos y herramicntas estadisticas,

s Promocion de actividades de control total de calidad en toda la nacion.



Ishikawa enmarco scis puntos principales para una nueva filosofia administrativa:

e Primero calidad, lﬁs u‘lilli_il_ndcs son consecuencia.

e El consumidor orienta la calidad, no el productor.

s El siguiente proceso cs el consumidor.

& Hablar con hechos y datos mediante métodos y herramientas estadisticas.
e Administracién que respete al hombre: democracia industrial.

e  Administracién funcional.

2.4.4 PHILIP CROSBY

Su propuesta esta orientada hacia el producto Su teorfa se bnsa en conoccr Io que realmente

quiere el cliente. desarrollar -una csl aleg,m ara

ppsxbles errores, capacitar y

convencer al personal para producxr con'calidad

Crosby ha dado a conocer su»enfoque en que Ios costos por maln calidad representan hasta

un 30% de los gastos ‘de. una compaﬂ a,y por o que ‘todo lo que se pueda hacer para evitar

una mala calidad, seré en realxdud una inversién para la compaiiia.

Hizo muy famosa su afirmacioén de que “Calidad es hacer las cosas bien desde la primera

vez"”.
Para Corsby la administracion por calidad se basa en cuatro principios fundamentales:

1. Calidad es cumplir con requisitos.

~

. El sistema para asegurar la calidad es la prevencién.
3. Elestindar de desempeiio: cero defectos.
4. El sistema de medicion: los costos de calidad. Lo que cuesta el incumplimiento con los

requisilos. e
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2.4.5 ARMAND V.FEIGENBAUM

En 1961 puablico su libro “Control total de la calidad” el cual es considerado una lectura
indispensable para los especialistas de calidad. Feigenbaum decia que la calidad es
adecuacion al uso, el considera que la calidad de los productos y servicios recibe la

influencia directa de nueve drcas basicas:

Mercados.

Dinero.

Administracién.

Hombres. -
Motivacion.

Materiales.

Magquinas.

Métodos.

©® N LN

Miscelineas.

2.4.6 GENICHI TAGUCHI

Genichi Taguchi dice que: “La calidad de un producto es la pérdida (minima) que se
concede a la sociedad desde el momento de embarcar el producto”. ’

El concepto de pérdida es fundamental para’ el enfoque de calidad de Taguchi. Asocia la
pérdida a todos los productos que llegan a las manos del clicnte. Esta pérdida incluye, entre

otras cosas, la insatisfaccion de éste, el aumento por los costos de garantia hacia el

fabricante y las pérdidas debidas a que la empresa se hace de una mala reputacién.
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Por lo gencral, los costos de calidad se pretenden cuantificar en términos de desperdicio o
retrabajo, garantia u otros puntos tangibles, pero ;Qué sucede con los costos ocultos o las
pérdidas a largo plazo por tiempo de Ingenieria y direccidn, inventarios, insatisfaccion del
cliente y a largo plazo pérdida de la participacion en el mercado?. Estos costos son la base

de la filosofia de Taguchi

Cada autor tiene sus puntos de vista, lo importante de conocerlos ¢s que se pude tener una

vision mas amplia sobre ¢l tema de calidad.
2.5 TECNICAS UTILIZADAS EN CALIDAD.

Cada autor ha hecho aportaciones importantes para la literatura de la calidad, pero hay
métodos utilizados que es necesario resaltar y cuyo propésito es lograr un mejor desempeiio

y con esto una mejora continua.

A continuacién revisaremos algunas técnicas que pueden ayudar al logro de los objetivos

. delacalidad,
" Empezaré con el Benchmarking.
2.5.1 BENCHMARKING

El benchmarking es un método que se¢ encuentra inserto dentro de las técnicas, métodos y
modelos con los cuales las organizaciones de vanguardia buscan el mejoramiento continuo.
Se desarrollo en 1979 por Xerox Corporation como una bisqueda de medios para superar a
la competencia. Se ha difundido en forma amplia y actualmente cuenta con un gran nimero
de seguidores. Se ha escrito poco sobre este tema en México, pero Roberto C. Camp, lo
define asi: “benchmarking es la busqueda de las mejores practicas de la industria que

conducen 2 un desempeiio excelente™,
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El mismo autor cita la definicién del término benchmarks y dice que: “‘son los estiandares o
medidas para comparar o juzgar el desempeifio que sc tiene con ¢l de una compaiiia lider y,

a partir de la brecha o diferencia detectada, poder determinar la oportunidad de mejora™.

Es de destacar que el benchmarking no sélo indaga en la rama industrial, sino que trata de

identificar las mejores pricticas donde quiera que éstas sc encuentren.

El propésito es tomar las mejores practicas de Administracion de los competidores y
adaptarlas a nuestra organizacién, es importantc mencionar que las mejores practicas
administrativas no siempre las ticnen los lideres de la rama en ocasiones un competidor

puede tener por ejemplo un mejor sistema de ventas.
Camp Afirma que la filosofia del benchmarking sc fundamenta en estos cuatro principios:

e Conocer la operacion interna. Se debe conocer y evaluar los puntos fuertes y débiles,
ya que éste es el punto de partida para determinar si-la operacién se esta cjecutando de

la forma mas adccuada.

e Conocer a los lideres de la industria o a los competidores. Si no se conocen las
fuerzas y debilidades de los lideres y/o de los competidores, no sera posible comparar el

desempeiio propio con el de otros ni buscar caminos para superarlos.

e Incluir sélo lo mecjor. Se debe descubrir por qué son fuertes los lideres y/o
competidores, asi como la causa de ello. Sc debe aprender de sus mejores practicas y
aplicarlas a las operaciones propias, modificindolas al ambito particular de la

organizacion.
e Obtener la superioridad. E! conocimiento de las fuerzas y debilidades propias y de los

mejores (lideres industriales y/o competidores) permite a la organizacién mejorar su

desempeiio y establecer metas objetivas y factibles para ser los mejores.
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Camp, propone ¢l siguicnte proceso.para yllevz‘nf a cabo ¢l benchmarking:

Planeacién, Andlisis, Integracién, Aééién y Mad urez.

Si nos damos cuenta es un pequeiio proceso administrativo, la base de esta técnica es el

poder determinar las causas por las que los lideres tienen éxito.
2.5.2 REINGENIERIA

Para algunos autores se logran mejoras mas representativas si se reinventan los procesos

que si se tratan de mejorar los ya existentes.

El argumento principal de la reingenierfa es que los procesos actuales fueron disefiados
para solucionar problemas del pasado, pero para los problemas de hoy pueden resultar

inoperantes.
2.5.2.1 MICHAEL HAMMER Y JAMES CHAMPY

Michael Hammer. Principal expositor del concepto de reingenieria de servicios, trabaja
como consultor administrativo, nombrado por la Bussines Weck como uno de los cuatro

maestros en Administracion mas sobresalientes en los noventas.

James Champy. Consultor norteamericano que ha desarrollado y participado en muchos

proyectos de reingenieria exitosos.
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Ambos autores sostienen que no tencmos que conformarnos con lograr mejoras en calidad
de un 10 a 15% de magnitud. Proponen que para lograr mejoras espectaculares hay que

centrarse en los procesos y “reinventarlos™.

Su enfoque de mejora radica en la reingenieria que definen como: *“La revision fundamental
y el redisefio radical dec los procesos para alcanzar mejoras cspectaculares en medidas
criticas y contempordéneas de rendimiento tales como costos, calidad, servicio y rapidez”.

Enfoque cuyas caracteristicas se explicaran a continuacién:

e  Fundamental. Una revisién fundamental implica hacerse preguntas basicas como: ¢Por
qué hacemos lo que estamos haciendo? y ;Por qué lo hacemos en esta forma?

e Radical. Un aspecto importante es el concepto de radical. Es decir llegar hasta la raiz
de las cosas; no hacer cambios superficiales sino inventar nuevas maneras de realizar
las cosas.

¢ Espectacular. No se trata de buscar mejoras marginales sino de dar saltos gigantescos
en rendimiento. Esto exige renovar lo viejo por algo nuevo.

* Procesos. Implica orientarnos a los procesos, a la manera de hacer las cosas.

2.5.2.2 RAYMOND L. MANGANELLY Y MARK M. KELIN

Raymond L. Manganelly y Mark M. Kelin consultores en una firma de consultoria de

Administracion llamada Gateway.




“Han aportado una explicacién muy clara de lo que significa redisefiar una organizacion y
una mélodologl'a detallada para empezar y llevar a cabo un proyecto de reingenieria que

presento a continuacion:

1. Preparacién: En esta etapa se discuten los objetivos que se buscan con el proyecto de
reingenieria, se establecen indicadores y metas y s¢ prepara un plan inicial para el
proyecto.

2. Identificacion. Se identifican los procesos cstratégicos y de valor agregado y a través
de un anilisis se recomiendan los procesos especificos y su impacto en los objetivos de
la organizacion.

3. Vision. Presenta los escenarios de cambio dc los procesos sujetos de redisefio. Busca
avances decisivos.

4, Solucién, Se compone de dos etapas: el disefio técnico, que es el disefio del proceso
necesario para lograr la visién y el diseiio social que organiza los recursos humanos que
seran los encargados de operar el proceso redisefiado.

5. Transformacién. Es el proceso por el cual se implementa la vision del nuevo proceso,

probando versiones piloto e instrumentandolos posteriormente.
Relacion entre el proceso de reingenieria y la calidad.
El rediseiio de un proceso puede tomar como base los conceptos de calidad y las
aportaciones de los enfoques de calidad. De cualquier modo aunque se reinvente un proceso

tendra que tener mantenimiento para facilitar la calidad.

La reinvencion de un proceso busca mejorar las cosas presentes a través de una manera

diferente de hacer las cosas. -

El enfoque de reingenierfa es una herramienta 1til para mejorar los resuitados de una

organizacion y la aplicacién de los enfoques de calidad complementara esta labor.
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2.5.3 CiIRCULOS DE CALIDAD

Desarrollados por ¢l Dr. Ishikawa, encuentran su maximo desarrollo en Japon. Son grupos
de trabajo de pocas personas que sc retnen para brindar propuestas de soluciones a

problematicas analizadas.

En el Capitulo V Hablaremos mas a fondo de los Circulos de calidad, porque considero que
es una de las técnicas de calidad, mas sencillas de practicar y que fomenta la comunicacién

y la participacion.

2.6 HERRAMIENTAS BASICAS DE CALIDAD

Las Herramientas son instrumentos que facilitan la realizacién de un trabajo, en el caso de
la Administracién son innumerables las herramientas que existen para facilitar el manejo de
la informacién y estas mismas se pueden aplicar para facilitar la implementacion de

calidad.

Los proyectos de mejora continua de la calidad requieren de cuatro tareas relacionadas con

el manejo de la informacion:

® Recabar informacion
= Clasificar informacion
= Diagnosticar causas

* Genecrar soluciones

“Recabar informacién. A través de las herramientas para recabar informacion, se obtienen

datos o ideas utiles, con base en un objetivo predeterminado.
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Clasificar informacién. Este tipo de herramientas permiten ordenar la informacién de tal

forma que se pucda realizar inferencias con ellas.

Diagnosticar causas. Las herramicentas de diagnéstico permiten identificar las posibles

causas que originan los efectos o resultados que estamos analizando.

Generar soluciones. Las herramientas para generar soluciones. facilitan la identificacion

» 12

de acciones que propicien la solucién de un problema”.

Celina Alvear Sevilla proponc esta tabla que muestra algunas de la herramientas de la
calidad.

Clasificacién de Jas herramientas bisicas de la calidad.

Recabar Clasificar Diagnosticar Generar soluciones

informacion informacion causas

Tormenta de ideas Estratificacion Diagrama causa | Redisefio de

efecto procesos

Hoja de verificacion | Diagrama de | Analisis del proceso | Andlisis del proceso
afinidad del cliente del cliente
Histograma Diagnéstico de | Disefio de

e procesos procedimientos

Diagrama de Paretto

Diagrama de flujo

Diagrama de

procesos

‘Las herramientas mostradas anteriormente son solo unas cuantas de las muchas que existen

lo importante a considerar es que las herramientas utilizadas sean lo suficientemente claras

y practicas.

'* Alvear Sevilla Celina. Op. Cit.
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Existen muchas herramientas y todas cllas le sirven al administrador para tomar decisiones
y emprender acciones, por lo que el uso de cualquicr dependerd de los conocimicntos del

administrador y de la problematica a resolver.

2.7 FILOSOFiA DE LA CALIDAD

A través de la historia, el ser humano siempre ha tratado de perfeccionar las cosas que hace,
asi tenemos que desde los cgipcios existian inspectores que realizaban funciones de lo que

ahora se conoce como control de calidad.

En la Edad Media se entendia una obra perfecta cuando no tenia ningun defecto. En la
Epoca Artesanal, el juicio de calidad se establecia por la relacién entre el productor
(artesano) y el cliente (usuario), ya que el primero tenia que elaborar un producto por

encargo, de acuerdo con los requerimicntos que le establecia el segundo.

Durante la época industrial la relacion personal desaparece, con lo que se introducen en las
fabricas procedimientos y controles para atender la calidad de los productos fabricados en

forma masiva con una calidad estandar.

Sin embargo, es hasta el siglo pasado, cuando la calidad adquicre una gran importancia

debido a la competencia entre las empresas.

Se necesita que cada organizacion defina los conceptos que darin estructura a la filosofia

que apoyard a la organizacion en la busqueda del mejoramiento.

Podemos elegir entre varias opciones. Existen filosofias orientadas principalmente al
usuario como es la planteada por Ishikawa; orientadas al producto, como es la propuesta

por Crosby; o a obtener evidencia estadistica de los procesos, como propone Deming,.



. 'lndepcndlcnlemenlc de la orientacion que sc escoja, la Administracion es responsable de
dccndlr cuél es la mds adecuada para sus circunstancias. a continuacion se¢ mostraran los que

- consnderun como requisitos minimos para lograr la calidad:

"S‘e debe identificar lo que se desea mejorar (producto, servicio, proceso o actividad).

Se debe hacer un plan sobre como y quiénes realizardn las mejoras.

" Debe realizarse lo plancado.

‘Debe existir compromiso de la direccion y participacién de todos.

Deben eliminarse las barreras de comunicacion.

A los trabajadores se les debe hacer sentir parte de la mejora involucrindolos més.

Hay que recompensar ¢l cambio de comportamientos.

Se debe impulsar cl autodesarrollo.

4
5
6.
7
8
9

Hay que establecer métodos modernos de capacitacion y entrenamiento.

2.8 CULTURA DE CALIDAD

La cultura organizacional esta integrada por el conjunto de valores, politicas, actitudes y

sistemas que se practican en la organizacion.

Los valores son los principios de conducta que orientan la actuacion de los individuos

dér’ltro“del-'emromo al que pertenecen. Una cultura de la calidad orienta los valores y
e los individuos hacia la satisfaccion de las necesidades del cliente.

Mucho se hn hablado de satisfacer las necesidades del cliente pero un factor al que hay que
leﬁé}le ‘ivbd'ﬁi‘;ideracién es el amor que tengan los empleados por su trabajo y una

- xdcmiﬁcacic")n plena con la organizacion a cambio de ser tomados en cuenta por la empresa.

".Para ni_ejorixr la’calidad se necesita un cambio de mentalidad, un cambio de actitud en el

. sentido ‘de_hacer cada vez mejor las cosas. esto incluye todos los ambitos de nuestro

desarrollo, es decir, en la familia, en la escuela y en el trabajo.
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Desarrollar una nueva mentalidad y valores implica procesos de cambio y educacién
continuos, para poder tener una cultura de la calidad los empleados deben tener aptitudes
para el trabajo que rcalizan y actitudes correctas enfocadas al cambio. Por lo que los

siguientes puntos pucden ser considerados premisas de una cultura de calidad.

" 1. La calidad no es sélo satisfacer las expectativas, sino superarlas.

2. La calidad debe ser un valor compartido por todos los integrantes de la empresa.
3. La calidad implica asumir compromisos y mejoramientos continuos y constantes.
4

. El mejoramiento continuo se logra a partir de realizar esfuerzos constantes.
2.9 RELACION COSTO-BENEFICIO DE LA CALIDAD

Muchas personas u organizaciones no quicren buscar la calidad por miedo, a que le salga
demasiado caro el implantar estos sistemas. Es verdad que un sistema de calidad implica
mayores costos y gastos, pero también es cierto que los beneficios que se obtienen son
mayores; es decir, de trabajar con calidad se obtendrian beneficios eso es cierto pero de
trabajar sin ella no da lo mismo pues tiene repercusiones directas en el funcionamiento de

la organizacién.

Lo que quiere decir que la calidad reporta beneficios y la no calidad reporta costos que

generalmente son mayores que los propios costos de implementar calidad.
Es dificil que los empresarios mexicanos entiendan esto, pero deben saber que ante la
globalizacién las empresas que no implementen calidad estarin destinadas a la

desaparicion.

La calidad ya no es mas una ventaja competitiva sino una necesidad basindose en esto

reviésemos la relacion entre los costos de implementar calidad y sus beneficios.
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1. El beneficio principal es tencr satisfechos a los clientes lo que permite tencerlos con la
organizacién; es decir, logramos lealtad, y tener clientes reporta mayores ventas y por

lo tanto mas utilidades.

2. Es cierto que si al personal se le da entrenamiento y capacitacion y se les estimula con
mejores sueldos, ¢l costo de operacién aumentara pero si el personal sicnte que no es
utilizado como herramienta, sino que es considerado como parte de la empresa, la
calidad de su trabajo mejorard, ocasionando con ello productos mejor claborados que
serdn aceptados por los clientes.

3. El implantar un sistema administrativo que busque la calidad implica, desde luego,
mayores costos. Sin embargo, adecuar y optimizar estos recursos mejorando la
productividad, originard productos de calidad a precios competitivos, por lo que los
beneficios que esto acarreard a la empresa serdn mayores, ya que sc garantizaria la

permanencia de la empresa en el mercado y las fuentes de trabajo.

En sintesis, los costos de hacer de la empresa un centro de calidad productivo y cficiente,
son menores que los beneficios que se reciben, pues asegura un rendimiento para los
accionistas, trabajo bien remunerado a sus empleados y satisfaccioén al cliente, lo que es

objetivo de toda organizacién. Por lo tanto, la relacién “costo-beneficio™ es la adecuada.

Pero aqui cabe hacer mencion de los costos de la no calidad que son muy dificiles de
determinar; Sin embargo, si los analizamos nos daremos cuenta que el no trabajar con

calidad puede Ilevar a una empresa a la extincién.

Hoy en dia las organizaciones requieren de una mejor posicion, no solo para ser lideres sino
para permanecer en el mercado, por lo que la incorporacién de un sistema de calidad

constituye una oportunidad de ser competitivos.

»A lo largo dc este ‘capitulo hemos analizado lo que es calidad y los distintos enfoques que

utores y aln asi es muy dificil determinar si la calidad es una forma de pensar

(ﬁlpsoﬁa) "un método o sistema.
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Sc puede decir que empicza como una forma de pensar, una ideologia, pero necesita ser

llevada a la practica para lo cual es necesario sistematizarla.

Se hace necesario entonces saber mas acerca de los sistemas.
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Il ADMINISTRACION DE SISTEMAS DE CALIDAD

¢Por_qué estudiar I teoria de los sistemas?, la razon es tratar de resaltar las relaciones
existentes entre los diversos componentes de una organizacion, asi como la influencia del

ambiente sobre estd.

Se estudia los sistemas con ¢l fin de mostrar que las organizaciones son un todo integrado
y que un cambio en cualquicra de sus elementos afecta al todo, sin dejar del lado el

ambiente que también tiene efectos en la organizacion.
3.1 CONCEPTO DE SISTEMA

George Braziller define a los sistemas como: “Un todo organizado, compuesto por dos o
mads partes, componentes o subsistemas, y delineado por los limites identificables de su

ambiente o suprasistema”

Para efectos de este trabajo lo definiré asi: “Es un conjunto de elementos con un propésito

comun, y que esmn relacionados entre si”.

Los sxstemns son un conjunto de elementos relacionados entre si, es decir la accion de un

wel ”me to afecta a todo el sistema, de ahi la importancia de trabajar en equipo pues de
cua]quyler manera el accionar de un compaiiero de trabajo afecta mi desempeiio y el del
sistema, como ejemplo: Tenemos la familia, cuando algo le pasa a un miembro de ella, los

demas miembros se ven afectados.
Un aspecto importante a considerar es que ¢l todo es mds que la suma de sus partes a esto

se le llama sinergia y quiere decir que al cooperar las distintas partes entre si, se logran

mejores resultados, que si cada parte actuara por separado.
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La teoria de sistemas nos ensefia a analizar las cosas desde un enfoque global, para tratar de
ver todos los dngulos de una situacion, entenderla mejor y tomar decisiones mis acertadas

para resolver situaciones o lograr metas.

La teoria moderna de sistemas se desarrollé gracias a Ludwing von Bertalanffy, quien
sefiald que no cxiste elemento fisico o quimico independiente, ya que todos estan

integrados en unidades relativamente interdependientes.

Todo sistema tiene su misién: llamese ser humano, computadora o animal, existe por y para
cumplir con objetivos determinados. Ademds, cada sistema tienc sus limites o fronteras

identificables. En el universo todo se puede conceptuar como un sistema.

El sistema puede descomponerse para su estudio en diversos subsistemas; cuando uno de
tales subsistemas se examina inicamente a efectos de entradas y salidas, sin entrar en su

proceso de transformacién - ¢s denominado “caja negra”.

3.2 ELEMENTOS DE UN SISTEMA

Todo sistema tiene como minimos cinco clementos necesarios:

Insumos: Abastecen al sistema de lo necesario para cumplir su misién.

Proceso: Es la transformacion de los insumos de acuerdo con ciertos métodos propios de la
tecnologia del sistema.

Producto: Es el resultado del proceso; Que a su vez es insumo de otros sistemas.
Retroalimentacion: Es la respuesta de los sistemas que han recibido el producto de otro
sistema como insumo o la respuesta a su medio ambiente.

Mecanismo de control. Todo sistema debe contar con un mecanismo de control
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Pero para que los insumos puedan ser recibidos por el sistema debe existir una unidad de
emmda, que cs :por donde cl sistema recibe los insumos. Un cjemplo es el de la

) compuludoru, la umdad de entrada puede ser el teclado y los insumos son los datos o

mstruccxoncs quc ¢l operador subministra a través de la unidad de entrada.

,Unn vez que el sistema recibe los insumos, a través de su unidad de entrada, los transmite a
. la,umdad de proceso, que esta organizada para transformar dichos insumos de acuerdo con

“la ﬁnahdad del sistema.

Se requiere un procedimiento especifico de transformacion que comprende etapas definidas
sobre como se hace. Generalmente el sistema tiene requisitos que rigen la transformacion

de los insumos. En el caso de una empresa o institucion, a estos se les [lama normas.

La unidad de salida es el medio por el cual el sistema entrega el producto resultante de su
proceso al exterior. Dichos productos no son la unidad de salida. Por ejemplo, el monitor o
la impresora de, una computadora son la unidad de salida y el producto es la informacién

contenida en la panlalla o en la hoja.

La retroalimentacion o retroinformacién consiste en la recepcion de sefiales provenientes
del exterior del sistema; lo que pérmite a ésta determinar si sus intercambios con el medio

son adecuados o satisfactofios.

Control. Los Slstcmas, con Obje(lVOS deben establecer los controles adecuados para corregir

las desviaciones que se produzcan en el camino para conseguir tales objetivos.

Las partes que componen un sistema se pueden denominar subsistemas y cada uno de ellos

puede ser un subsistema de un todo mis amplio.
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3.3 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS

(Por qué existen las clasificaciones?. La razdn es muy simple una clasificacién facilita el

estudio de un todo compicjo.

En el caso de los sistemas existen miltiples clasificaciones mencionare algunas de las mds

importantes son:

Por e| prado de interaccion con otros sistemas. Segin el nivel de influencia que reciben se
denominan abicrtos o cerrados. Si recibe pocos insumos, como una estufa recibe sélo gas,
seria relativamente cerrado. Al contrario: si recibe muchos insumos, como una empresa se
denomina abierto. Sin embargo, ambos son relativos pues no existen sistemas

completamente abiertos o cerrados.

Otra clasificacion es aquella que los divide en abstractos, donde todos sus elementos son

conceptos, y concretos, donde al menos dos de sus elementos son objetos.

De. acuerdo con su capacidad de respuesta a los estimulos externos, los sistemas son
pasivos,_activos o _reactivos. Un sistema abstracto como las matematicas es pasivo. Un
sistema numérico solo tiene funcion cuando se relaciona con un sistema activo, que en el
caso de las matemadticas es el ser humano, que lo estimula para que funcione. Los sistemas

reactivos son aquellos que funcionan en respuesta al estimulo de otro.
También se puede clasificar los sistemas de acucrdo con la predeterminacién de su

funcionamiento en probabilisticos y deterministicos. En los primeros existe incertidumbre

sobre su futuro y los segundos se pueden predecir con toda certeza.

50




Otra clasificacion cs la que se basa en el grado de dependencia que tienen con respecto a
otros o al medio ambiente, de acuerdo a cllo los sistemas pueden ser dependientes,
independientes o __interdependientes. Los sistemas  dependientes son aquellos cuyo
funcionamiento depende totalmente de otro y su medio ambiente, no tienen posibilidad de
autocontrolarse ni de autodirigirse y sus metas las determina el exterior. En cambio los
sistemas indcpendientes estan regidos por ellos mismos y pueden modificarse, porque
ticnen libertad para decidir, esto suponc un grado de evolucién, un sistema sin memoria o
sin cerebro no puede ser independiente. Los sistemas intradependientes son aquellos que

dependen el uno del otro, aunque cn ocasiones impera uno sobre otro.

Pero todas cstas clasificaciones pierden un poco de importancia pues, son relativas y si el
universo es un sistema todo lo que existe en ¢l es un subsistema de este, por lo que todos

los sistemas estarian relacionados.
3.4 ADMINISTRACION BAJO LA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

Cuando un administrador conoce la teoria de los sistemas, se encuentra una visién mds
amplia y en mejor posicidn para la evaluacion de los efectos que cambios en un
departamento ticnen sobre otro y en la empresa en su.conjunto. Proporciona ademas un
marco para visualizar los factores ambientales externos que afectan a nuestra organizacion

y un conocimiento mas amplio de la institucion y su funcionamiento.

A través de los afios se han hecho muchos esfuerzos por delinear claramente las tareas a
realizar por mercadotecnia, produccion, finanzas, recursos humanos, etc. en intentos por
ser mds eficientes. La division del trabajo y la especializacién han maximizado el
rendimiento de las empresas, lo que ha propiciado la organizacién funcional o por
departamentos. Los directores o gerentes generales a la cabeza de la organizacion tienen
clara la direccion de la empresa y estan interesados en la operacion general de la misma;
pero los especialistas se han ocupado de sus responsabilidades sin importarles las
actividades de los demis e incluso han llegado a peder de vista los objetivos generales de la

institucion,
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Actualmente los directivos y hombres de negocios estdn cada vez mas conscientes de la
importancia y necesidad de que cada persona este enterada de como sus acciones en sus
- respectivos pucstos afectan a otros compaiicros de departamento y a su vez a toda la

organizacion.

Es labor de la Administracion lograr que cada operador esté mas consciente de que su
trabajo funciona como insumo para el trabajo de otro, por lo que si lo hace de mejor forma

estara contribuyendo a lograr objetivos organizacionales.

El punto de vista de sistemas facilita ¢l reconocimiento y el aprecio, por parte de todas las

personas, que reciben algiin beneficio de nuestro trabajo.

Asi, aunque la empresa puede ser estructurada en lineas funcionales de especialidad y
tradicionales, existe una nueva conciencia y sentido de responsabilidad y cooperacién entre
los especialistas de todos los niveles de la estructura. Cada drea funcional se da cuenta de
que sus acciones y dccisiones tienen consecuencias sobre las demas y que todos los
departamentos deben funcionar perfectamente entre si, es decir se deben observar como una

parte de un proceso mds grande.

El concepto de calidad implica el saber lo que el usuario espera de un servicio, la teoria de
los sistemas nos permite tener una perspectiva mas amplia de la utilidad de lo que hacemos
para alguien mas que lo utilizara y que es parte de un sistema. Pero para poder saber lo que
alguien necesita o espera de nosotros o nuestro trabajo la comunicacion es un factor
primordial, es decir que no vivimos aislados y necesitamos ir en la misma direccién que
nuestros colaboradores en la organizacién y los conceptos de sistemas facilitan la

visualizacion de nuestro trabajo como parte de un todo.
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El comportamiento y trabajo de los empleados se debe medir y retribuir en funcion de
cémo cada uno contribuye en toda la operacién y no que tan bien hace cada uno su propio
trabajo. Por ejemplo, una persona puede trabajar en ¢l departamento de produccion y ser
muy productivo, pero no sabe si las cantidades de productos que fabrica pueden ser
vendidas por la gente del departamento de ventas. El trabajador de produccion hace su
trabajo muy bicen pero no toma en cuenta los demas departamentos e incluso las perdidas

que por tener excesos de inventarios puede o tiene la organizacion.
3.5 VARIABILIDAD

Si todo ocurriese como se planeo los resultados serian un éxito. Pero la cosa no es tan
sencilla, ya que existe la variabilidad, que no es otra cosa mis que un fenémeno inherente a
todas las cosas que existen en la naturaleza y que seiiala que no existen dos cosas iguales en

todo el universo.

ue:funcionen en" una ‘caso, podrian tener resultados diferentes en otros casos o

clrcunstancms.

El concepto base del control del proceso, cs el control de la variabilidad. Tanto Shewhart
como Deming reconocen dos tipos de causas de variabilidad. Las causas comunes de
variabilidad, son las causas ocasionadas por el sistema mismo. Las causas especiales son

eventos circunstanciales y efimeros ajenos al sistema.
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3.6 SISTEMAS DE CALIDAD

La calidad es una forma de pensar que necesita de un sistema para poder ser implementada,
aunque no hay que dejar del lado que si no se convierte en un valor compartido el sistema
fracasara, de ahi la importancia de lograr que los empleados asuman la calidad y la

practiquen.

Un sistema de calidad es creado por una razén, hacer mejor las cosas, cse cs su objetivo, y
para este {in se le asignan recursos y debe alcanzar sus propositos. Pero se requicre de
unidades para llevar a cabo las actividades asignadas y nccesarias para lograr lo deseado
(calidad).

El sistema de calidad se debe caracterizar por recibir insumos externos en forma de

informacion para poder realizar sus actividades.

Estos insumos seran transformados por el sistema y deberan crear un producto, que es el fin
de dicho sistema y que funcionarda como insumo para otro sistema mds grande que en este

caso es la Administracion de la organizacion.

Asi un sistema de calidad recibe informacion de todos los demas sistemas, realiza las

actividades de mejora y entrega mejores procesos para los demds sistemas.

De alguna manera los insumos de los sistemas de calidad son los procesos o recursos
susceptibles de mejora, basindose en técnicas de calidad se realizan las mejoras y se
devuelven a los respectivos departamentos en forma modificada para que funcionen mejor

y con esto mejorar sus procesos.
Pero la base de cualquier organizacion y por lo tanto de todos sus departamentos y sistemas

son los recursos humanos ellos son los que hacen los planes. los ¢jecutan o implementan y

analizan lo hecho en relacion con lo planeado para modificar el curso.
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1V LOS RECURSOS HUMANOS COMO BASE PARA LA GESTION DE LA
CALIDAD

Las personas son el recurso mds preciado de la organiziacion, pues utilizan a los demas
recursos para conseguir los objetivos por eso ¢l estudio de estos recursos merece una
especial atencion tanto que ha dado lugar lo que se¢ conoce como Administracion de

Recursos Humanos.
4.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Fernando Arias Galicia la define asf: “la Administracion de Recursos Humanos es el
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la

organizacidn, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en general.”

Idalberto Chiavenato indica que la Administracion de Recursos Humanos consiste en: “La
planeacion, en la organizacién, en el desarrollo y en la coordinacién y control de técnicas
capaces de promover el desempeiio eficiente del personal, a la vez que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que colaboran con ella a alcanzar los

objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.”

El objetivo de la Administracion de Recursos Humanos es conseguir y conservar un grupo
humano cuyas caracteristicas vayan de acuerdo con lo que necesita la organizacion y que
.este grupo de personas trabaje y funcione al maximo proporcioniandoles un ambiente

adecuado.
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Basdndose cn estos objetivos se puede decir que las funciones principales de la

administracion de recursos humanos son:

1. Planeacion de recursos humanos:
a) Inventario de recursos humanos.
b) Rotacion de personal.
2. Abastecimiento:
a) Reclutamicnto.
b) Seleccion.
c) Contratacion.
d) Induccion.
e) Promociones, transferencias y ascensos.
3. Capacitacién:
a) Entrenamiento.
b) Capacitacién y desarrollo.
4. Sucldos, salarios y prestaciones:
a) Remuneracién y vacaciones.
b) Actividades culturales y recreativas.
¢) Prestaciones e incentivos.
d) Anilisis y valuacién de puestos.
e) Calificacion de méritos.
5. Relaciones laborales.

6. Higiene y seguridad industrial.

4.2 CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

Para poder desempeiiar un puesto se debe tener ciertas aptitudes a esto se le llama
capacidad, a pesar de una persona podria tener habilidades natas para realizar una actividad
siempre habra cosas para las que se tenga que educar, es decir adquirir estas habilidades a

través del estudio y la prictica.



Agustin Reyes Ponce en su libro “Administracion de personal” dice que dentro del

entrenamicnto se comprenden tres aspectos distintos y complementarios, que son:

1. Lacapacitacion. De caracter mas bien tedrico.
2. El adiestramiento. Mds prictico

3. La formacion. Dar habitos.

Por lo tanto el entrenamiento que es cierto ¢s mas bien prictico necesariamente es un
clemento complementario de la capacitacion, porque para poder realizar una actividad de

una forma adecuada se necesila conocimientos y practica.

El entrenamiento sirve para que los empleados adquieran facilidad, precision y rapidez a

través de la prictica.

La educacion es el incremento de los conocimientos y capacidades ya existentes mediante

nuevos conocimientos, nuevos enfoques, nuevas experiencias y nuevas actitudes.

La educacién es la adquisicion de conocimientos de aspecto técnico, cientifico y

humanistico que le permitirdn manejar herramientas,’y tener un mejor desempeiio.

De los parrafos anteriores se nota que la capacitacion y el entrenamiento, forman parte de la

educacién desde un punto de vista organizacional.

Ahora bien la educaciéon es necesaria siempre, pero existen casos en los que se hace
imprescindible y es cuando se nccesita mas de capacitacion y entrenamiento y son:
1. Cuando se llega a un nuevo puesto, por cualquiera de las dos formas ingresar a una

-organizacién o cambiar de puesto dentro de la misma.
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2. Cuando la mancra de hacer las cosas va a cambiar, en este punto existen dos
posibilidades: Una para mejorar la tecnologia, maquinaria, procesos o métodos de trabajo, y
la otra por correccion de defectos en otras palubras que ¢l empleado no este haciendo:las

cosas bien,

Si se quiere hacer un cambio en las formas de trabajo, como implementar calidad,ise

requiere dar capacitacion y entrenamiento a los empleados.
4.3 MOTIVACION

Pero tener los conocimientos. no basta, las personas necesitan razones para hacer las cosas e

esto se le conoce con el nombre de “Motivacion™. !

Fernando Arias Galicia dice que: “la motivacidn estd constituida por todos aquellos factores

capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo”.

“La motivacion es la disposicién de emplear grandes niveles de esfuerzo, para alcanzar las
metas organizacionales, a condicién de que el esfuerzo satisfaga alguna necesidad

personal”'?

Las teorias de la motivacion, en psicologia, establecen un nivel de motivacién primario, que

se refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales, como respirar, comer o beber, y
¥

un nivel secundario referido a las necesidades sociales, como el logro o el afecto. Se supone

que el primer nivel debe estar satisfecho antes’de plantearse los secundarios.

La satisfaccién de algunas necesidades es temporal, con esto decimos que la motivacion

humana es ciclica y orientada por diferentes necesidades.

* Rodriguez Valencia Joaquin. * Administracion Modemna de Personal™. 1999



En lo. ¢sencia

encuentran fucra de ¢

- El ddmlnnstfﬂdor; tiene que analizar que es lo que necesitan sus cmpleados para poder
dirigir ‘el comportamiento de cierta manera, y asi estén dispuestos a realizar todo lo

necesario con el fin de alcanzar lo planeado.
4.4 ABRAHAM MASLOW Y LAS NECESIDADES

Una de las clasificaciones de las necesidades de los individuos mds aceptada en la teoria

administrativa es la realizada por Abraham Maslow.

Para este autor, el hombre tiene necesidades que van desde las mas basicas, hasta las de

orden superior. este concepto esta representado en una piramide como sigue:

Autorrealizacion

Estima

Sociales

Seguridad

» Basicas
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Segun Maslow, los seres humanos estin motivados a satisfacer una serie de necesidades;
asi cuando han satisfecho su necesidad primordial surge de inmediato una necesidad
superior.

Maslow clasifica las necesidades de un individuo en 5 etapas, las cuales son:

Necesidades Basicas: Sc reficren a la supervivencia fisica: alimento, liquido, aire, suefio,

cle.

Necesidades de Seguridad:  El ser humano necesita saber que su medio es estable,
previsible y ordenado, estan relacionadas con la seguridad y protecci6n tanto material como
emocional.

Necesidades Sociales. Son las relaciones de afecto que el individuo desea sentir.

Necesidades de Estima. Son tanto las de autoestima como el respeto y admiracién por otros.

Necesidades de Autorreallzacnén. Maslow ha descrito esta necesidad como *‘el deseo de

llegar a ser todo lo que uno es capaz” el hombre se encamina a realizar cada vez mas el

aprovechamxemo de todo nuestro potencial.

Segun Slephen P. Rob ins, ln motivacién se podra describir como el proceso para satisfacer

las necestda

Necesidad Tensién Disminuye
Insatisfecha la tensién
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Creemos que la motivacién laboral depende de ciertos puntos como son:

= Buen ambiente de trabajo

Ser reconocido y recompensado

® Secr justos en la toma de decisiones

Tener un salario justo dependiendo de la responsabilidad de trabajo.

" Cada individuo tendrd un factor motivante diferente de acucrdo a su nivel de vida, entorno

" * familiar y cultura, para lograr comprenderlo sc tendra que entender primero sus necesidades

para poder satisfacerlas y asi lograr persuadir su comportamiento laboral.

4.5 TEORIA ERG DE NECESIDADES DE ALDERFER

Una variante de la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow respecto a la motivacion
es la que ha sugerido Clayton P. Alderfer, a la que hace mencién como la teoria ERG de
necesidades. Esta teoria ha encontrado que existen tres necesidades humanas basicas. Las
necesidades de existencia incluyen todas las diversas formas de deseos materiales y
fistologicos tales como alimento, agua, remuneracion y buenas condiciones de trabajo. Las
necesidades de relacién son las que implican relaciones con la gente, ya sea familia,
superiores, subordinados, amigos o enemigos. Las necesidades de crecimiento son las que
se impulsan a una persona a tener influencias creativas o productivas sobre si misma o
sobre el medio ainbiente. ERG provienc de las iniciales de los nombres en inglés de estas
clases de necesidades, y que, como puede verse, Alderfer ha reducido las siete clases de

necesidades de Maslow a sélo tres.

Alderfer no las considera como una jerarquia, como en el caso de Maslow., y encuentra en
cambio que una clase de necesidades puede continuar siendo fuerte independientemente de

que otra clase s¢ haya satisfecho o no.



4.6 IMPULSOS MOTIVACIONALES

David C. McClelland desarrollé un esquema de clasificacion de los impulsos y su
importancia para la motivacion; los impulsos motivacionales reflejan clementos de la

cultura de los individuos, donde crecieron, familia, escuela, iglesia, etc.

Motivacion para el logro. Es el impulso que tienen las personas para superar los retos y
-obstdculos a fin de alcanzar metas, el logro es importante por si mismo, y no por las

recompensas que lo acompaiian.

.Motivacidn por afiliacion. Es un impulso para relacionarse con las personas en un medio
social, las personas con estos impulsos trabajan mejor cuando los felicitan por sus

actividades favorables, reciben satisfacciones internas al pertenecer a un grupo.

Motivacion por competencia. Es un impulso para realizar un trabajo de gran calidad, los
empleados que tienen estos impulsos tienden a desempeiiar un buen trabajo debido a la

satisfaccion interna que experimentan y la cstima que se obtiene de los demas.
Motivacion por el poder. Es un impulso por tratar de influir en las personas y cambiar las

situaciones, crear un impacto en sus organizaciones, una vez que obtienen este poder

pueden usarlo en cualquier direccion, constructiva o destructiva.
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4.7 FACTORES MOTIVACIONALES DE HERZBERG

Frederick Hezberg Determiné que existen dos factores motivacionales y son:

Los motivadores, los cuales incluyen ¢l logro, el reconocimiento, ¢l trabajo en si, la
responsabilidad, el progreso, y el desarrollo esta a su vez cubre las nccesidades de
autorrealizacion y estima; y los factores de higiene que comprenden las politicas de la
empresa como son, sueldo, relaciones con los compaificros, posicion, seguridad, relacion
con los superiores y subordinados, estas cubren las ncecesidades fisioldgicas, de seguridad y

afecto.

Y los factores que mantienen la satisfaccion, que son aquellos que conservan la felicidad de

trabajador. segiin Herzberg son los siguientes cuatro:

1. Los factores ambientales: ruido, temperatura, ambicnte de trabajo, en otros.
2. La seguridad: seguridad de empleo y medidas de seguridad en la empresa
3. - Los factores econémicos: salario adecuado y presln;:iones

4. Los factores sociales: relaciones agradables se podréa describir como el proceso para

satisfacer las necesidades.

' 4.8 TEORIA DE LA EXPECTATIVA

Esta teoria habla de que el dinero motiva el desempeiio, y la dedicacion e incluso el
compaiierismo, Edward E. Lawler Il verifico que el escaso poder de motivacion que tiene
el dinero se debe al emplco incorrecto que de él han hecho la mayor parte de las

organizaciones.
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Las personas desean gunar dinero, no sélo porque: esté les permite satisfacer sus
necesidades fisiolégicas y de scguridad. sino también porque gencra las condiciones para
satisfacer las necesidades sociales de estima y de autorrealizacién. El dinero es un medio

no un fin.

Los hombres creen que su desempeiio es necesario para obtener dinero, y que ¢l dinero los

ayudara a satisfacer sus necesidades, por lo tanto, estaran motivados.

4.9 MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO

La modificacién del Comportamiento Organizacional o modelo C.O. es la aplicacién en las

organizaciones del principio de modificacién de conducta de Frederick B. Skinner.

El modelo C.O. se basa en la idea de que el comportamiento depende de sus consecuencias;
por lo que es posible afectar la conducta de los emplecados al manipular sus consecuencias.
El conductismo Se fundamenta en la ley de causa y efecto, afirma que una persona tiende a
repetir el comportamiento que viene acompafiado por consecuencias favorables

(reforzamiento) y tiende a no repetir la conducta que tiene consecuencias poco favorables.

Para que el modelo de C.O. tenga éxito s¢ necesitan dos puntos importantes: el gerente
debe ser capaz de identificar algunas consecuencias, como las perciba el empleado, y
administrarlas de manera que el trabajador vea la conexién entre el comportamiento que se

afectard y sus consecuencias.

El modelo C.O. nos ayuda a reconocer ¢l sentido de la satisfaccion del empleado cuando se
le reconoce su trabajo realizado, ocasionando la repeticion de estos hechos, si se maneja
con capacidad, se puede encaminar al empleado al incremento de la productividad, y la
calidad, ya que el empleado se esforzara para seguir recibiendo reconocimiento por sus

tarcas.
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La clave para modificar el comportamicnto es lograr que la gente entienda que un cambio
en su comportamiento le va a reportar mejoras, o lo que es lo mismo que la situacién futura

sca considerada preferible a la actual,

La relacién que tiene la modificacién del comportamiento con los incentivos, radica en que
los segundos son ¢l medio para lograr que las personas modifiquen su comportamiento.
Pues si un empleado no encuentra un beneficio personal en un cambio de comportamiento,

dicha actitud no se podra mantener o tendera a perderse.
4.10 INCENTIVOS

James Q. Wilson dice que los incentivos son: “La gratificacion tangible o intangible, a
cambio de la cual las personas toman la decision de participar dentro de la organizacion,
contribuyendo con un tiempo, esfuerzos o el deseo de producir”

Podemos decir que los incentivos son una compensacion al desemperio, la productividad y
la: calidad ; mostrados por algiin miembro de la organizacién dentro de.sus funciones a

desarrollar.

E! término incentivo se utiliza con frecuencia para descubrir planes de pago que concctan a
éstos directa o indirectamente con estindares de productividad y calidad.
En el caso de los incentivos individuales o de grupo siempre es preferible especificar la

politica de una manera muy clara.
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4.11 SISTEMAS DE INCENTIVOS

Werther y Davis dicen que “los sistemas de incentivos establecen estimulos basados en cl
desempeiio y no en la antigiledad o en las horas que sc haya laborado y se consideran sobre

bases individuales.”

“Los sistcméxs‘de incentivos desaparecen cuando las presiones de los grupos de trabajo
lmpldcn el mejo‘amlemo de la productividad. Las cuestiones que es necesario resolver
respecto a ln admmlslrncxon de un sistema de incentivos determinan como se obtendra la
mformaclén sobre rcsultados, quién debe efectuar el computo definitivo de resultados,
.. cémo se va a_quctuar el pago y quién tendrd a su cargo la comprobacién periddica del

funcionamiento del sistema.”"

Fundamentalmente existen dos clases de incentivos: Los financicros y los no financieros,

- los primeros se refieren a las compensaciones en dinero recibidas por un desempefio.

‘Los mcenuvos no financieros son los que le otorgan al cmpleado algin tipo de

'f,reconoclmlenm' placas conmemorativas, objetos deportivos o decorativos, certificados o

oy dfas de descanso con goce de sueldo. Es decir no tienen una remuneraciéon pero ayudan a

.tener en alto la moral y varias mejoras mds en la calidad de la vida laboral del empleado.

< :En este punto se podria dividir los incentivos en dos tipos: tangibles como los mencionados

“en el parrafo anterior e intangibles: que podria ser nombrarlo el empleado del mes.

“Los individuos estan dispuestos a cooperar siempre y cuando sus actividades dentro de la
orgamzacxén contribuyan directamente al logro de sus objetivos personales. De esto se

denva Ia relacion entre contribuciones e incentivos.

" william B. Werther, y Keith Davis. “Administracién de personal y Recursos Humanos™. Edit. McGrawHill
México. 1996
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Las contribuciones son todas aquellas actividades que un trabajador hace a su empresa, es

decir; su trabajo, puntualidad, esmero y esfuerzo para con sus tareas, etc.

Remunerar a los empleados con incentivos los motiva a seguir haciendo contribuciones a la

organizacion

El propdsito fundamental de los incentivos es aumenta la motivacion de los empleados para

contribuir a las metas de la organizacion.

4.12 SISTEMAS DE RECOMPENSAS

“Las recompensas organizacionales, tales como pagos, promociones y otros beneficios, son

poderosos incentivos para mejorar la satisfaccion del empleado y su desempeiio”'®,

Este interés por los sistemas de recompensas como intervencion, se origina parcialmente en
investigaciones sobre calidad en el trabajo. Esta perspectiva considera las recompensas

como una parte integral de las organizaciones.

El sistema que se utilice debe tomar en cuenta que el hombre se mueve por causas que
tienen origen en sus necesidades o de una manera mas clara, para satisfacer esas

necesidades es que las personas se mueven o realizan las cosas.

'* Guizar Montiifa Rafael. *Desarrotlo Organizacional, Principios y aplicaciones™. Edit. McGrawhill, México,
1998
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4.13 EFECTOS DE LAS RECOMPENSAS SOBRE LOS INDIVIDUOS Y LAS
ORGANIZACIONES.

Desde una perspectiva individual, las recompensas deben ser suficientes para satisfacer jas
necesidades del personal. De no ser asi, los empleados no estaran contentos ni satisfechos
en la organizacion, ya que tienden a comparar los sistemas con los de otras empresas y
trataran de estar en esa organizacidn que satisface mas sus necesidades. Asimismo, quieren
que las recompensas sean otorgadas de mancra cquitativa, por lo cual comparan sus
recompensas con las recibidas por otros miembros de la organizacion. Por clio, los sistemas
de recompensas deben ser diseiiados de acuerdo con las necesidades de los individuos,
cjemplo, los empleados jovenes apreciarin mds dentro de su paquete de sistemas de
recompensas (incentivos), la posibilidad de desarrollo, que aquellos trabajadores ya

veteranos.
Generalmente, los sistemas de recompensas mejoran cuatro aspectos de la organizacion:

1. Motivan al personal a unirse a la organizacién.
2. Influyen sobre los trabajadores para que hagan su trabajo.
3. Los motivan para actuar de manera eficaz.
4

Fomentan el esfuerzo continuo.

4.14 EL PAGO COMO HERRAMIENTA DE LOS SISTEMAS DE RECOMPENSAS

Al dinero se le considera una herramienta para mejorar la satisfaccion del empleado, pues
tiende a relacionar el dinero con su desempeiio y es donde primero ven ellos reflejada su
actuacion y buscaran que sea equitativo en relacién con las aportaciones que ellos hacen en
trabajo de no ser asi se sentirdn insatisfechos asi que pagarle bien al personal se vuelve

importantisimo para mantener un buen ambiente dentro de la organizacion.
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A’ lo largo del tiempo se han desarroliado diversos esquemas de pago estos son algunos

kejcn{plos’:” S

lﬂqniés’de pago basados en las habilidades.

Sistemas de pago para toda la fucrza laboral.
... Incremento de salario para todos.
Sistemas de pago basado en el desempeiio.

Participaci6n en las ganancias.

R

Promociones.

Lo importante de esto es que el administrador vigile que el sistema de pago escogido sca el
més adecuado y pueda traer beneficios a la empresa resultando conveniente.

4.15 MODELO DE EQUIDAD DE J. STACY ADAMS

Los andlisis de puestos y estudios de sucldos y salarios clasifican los puestos, pues
comparan uno con otro de acuerdo con sus niveles de responsabilidad.

La evaluacién del desempeiio y los incentivos clasifican a los empleados segiin su

desempefio y les otorgan mds recompensas.

La participacion de utilidades clasifica a las organizaciones de acuerdo con su desempefio
econémico general y recompensa a los empleados como socios de ella. Estos tres sistemas

son el punto de partida para un programa de pago completo.



Stacy ‘Adams afirma que: “Los empleados ticnden a juzgar la justicia al comparar los
insumos y contribuciones relevantes al empleo que desempeiian con las recompensas que
reciben; ademds tienden a compararse con otras personas que se encuentran en su misma

situacién,”

Insumos Recompensas
——————

AN

Las recompensas econdmlcas tienen un valor social y econdmico, por lo cual desempefian

en vanos modelos de motivacién e inciden directamente sobre el

_comportamiento de lyas personas en el trabajo.

* Pero_ademds el empleado puede recibir otros incentivos no monetarios que lo hagan sentir
 bien; la clave esta en que el personal sienta que las contribuciones en trabajo que realiza a

‘Vla"org‘anizacién reciban una recompensa equiparable.

Si un emplendo mejora su trabajo, espera que esta mejora le reporte un beneficio que pueda

‘considerar valioso y asi de esta forma mantendra su buen desempefio.

El sistema de recompensas que se propone para el caso practico, es un esquema que utilice
el pago basado en el desempeiio, se decide utilizar este sistema pues ¢l desempefio de los
Jjugadores es muy fécil de medir. Pero ademas se utilizaran otros incentivos como lo es el
caso de menciones y reconocimientos que también tienen un alto valor dentro de las

expectativas de una persona.
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V CASO PRACTICO
5.1 ANTECEDENTES
Promotora del Club de Fatbol Pachuca
William Blaney, minero de la compaiifa dc Real del Monte y Pachuca durante una visita a
la ciudad de México, encontré que en ciertos colegios ingleses practicaban el fitbol, pero se
sorprendié al ver lo mal que lo practicaban, por lo que decidié comprar un bal6n en la casa
Spalding para llevarlo a Pachuca y practicar su deporte favorito junto a sus amigos mineros.
El minero regreso. a Pachuca y le informo a sus compatieros que el futbol habia llegado a
Meéxico y les propuso formar un equipo, la idea gusto de sobre manera, por lo que los
mineros se anotaron para formar el equipo.
Un sdbado por la tarde, tuvo lugar la reunidén deportiva. Elementos de las Compaiiias
Mineras de Santa Gertrudis, La Barca y Real del Monte formaron el primer conjunto de
futbol. el cual queda formalmente constituido con el nombre de Pachuca Athletic Club, en
el mes de Noviembre de 1901.
Al principio practicaron el fiitbol como pasatiempo en las horas que les dejaron libres sus
ocupaciones en las minas. Para Julio de 1907, es ignagurada la primera liga Mexicana de
futbol con los equipos que surgieron inmediatamente después del Pachuca.
Hasta 1908, aparece por primera vez en las filas del Pachuca un jugador mexicano.

De 1910 a 1912, solo quedan en pie tres equipos entre ellos el Pachuca.

Campeones en 1917, 1918, 1919 y 1920,
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Para la temporada de 1920-1921, el Pachuca desaparece pues la mayoria de sus jugadores

se traslado a la capital.

Pasaron muchos afios para que Pachuca volviera a tener un club profesional. Fue en el afio
de 1966 cuando el equipo logra coronarse en la segunda division ascendiendo al maximo
circuito, a principios dc la década de los 70, el Pachuca descendié y tuvieron que pasar 19
afios para volver a los primeros planos, sin embargo a la siguiente temporada 92-93,

nuevamente cayo a la division de ascenso.

Con la creacién de la Primera Divisién “A™ en 1994, el Pachuca llega a la final pero

termina perdiendo ante el Celaya.

En la temporada 95-96 los Tuzos (sobrenombre del equipo) logran ascender a la primera
division, a partir de aqui es cuando el Lic. Jesis Martinez Patifio y su directiva, toman las
riendas del club y junto con el gobierno del estado de Hidalgo forman una de las estructuras

deportivas mas importantes de nuestro pais.

Para la temporada 98-99, por fin el Pachuca logra permanecer dos afios scguidos en primera

divisién, evadiendo el descenso.
Para el Torneo de Invierno 99, el Pachuca se corona campedn.
Para finales del 2000 el Pachuca participa en su primer torneo internacional al entrar en la

copa Merconorte donde su participacion fue muy discreta. En el 2001 fue invitado a

participar en las eliminatorias del mundial de clubes.
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_El 2001 es un afio especial para esta institucion, pues logran el subcampeonato del torneo
o de Vcrér_xo y el campeonato del torneo de Invierno, ademds de que inauguraron la primera
etapa de su Universidad del futbol, la primera en su tipo en México y América Latina, todo
dentro del afio en el que cumplen 100 ailos de su fundacién, el inico equipo mexicano con

esta historia,

PROMOTORA DEL CLUB DE FUTBOL
PACHUCA

" pirector
i General
f .
: Director r Director
} Deportivo t Administrativo

DN — T T _ T 1
[ Ditector Técnico ] | Director Técnico Gerente de
la Divisién sl

1
Director Técnico Gerente de

Gerente de l . Ge;enl::;ei
" A

y F
Filiales Humanos
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5.2 SITUACION ACTUAL
MISION,

Servir a la sociedad mexicana poniendo a su alcance un buen especticulo, asi como la
formacién integral de los futbolistas y personas, ademas de fomentar el deporte, asegurando
la plena satisfaccion de las necesidades de la poblacién y de los integrantes de Ia institucién
como resultado de la eficacia de los procesos de trabajo, la constante actualizacion
:tc'c}ic_’)'légi'cu y desarrollo humano de sus colaboradores se hace todo esto comprometidos

" siempre con el progreso de México.

VISION,

1. Ser el mejor especticulo futbolistico de México y formar futbolistas en forma

integral.

2. Poner a la disposicion de la institucién, infraestructura tecnoldgica y humana de
vanguardia que facilite el desarrollo deportivo, educativo. psicosocial e
investigacién que le permita a la institucion la mejora continua y marquen la pauta
dentro del contexto nacional.

PRINCIPIOS.

v" Existe un compromiso con la sociedad que es el brindar especticulo, formar

personas, darle sentido de identidad y permanencia a los aficionados.

v" Los jugadores son su razén de ser por que de ellos depende que la institucion
Pachuca sea exitosa y competitiva, por eso todos los planes, decisiones y acciones
que se lleven a cabo tendran sentido y validez en la medida que se orienten a

_-mejorar su formacion y lograr con ello un mejor desempeiio.
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v El fcspclo hacia los demds, reflejado en la consideracion y el trabajo digno y justo

cs la base de las relaciones humanas,
VALORES INSTITUCIONALES
Respeto. Tratar a .todas-las personas con la consideracion que merecen, la dignidad
intrinseca del ser humano y desarrollar con ellos una relacion basada en la confianza y en la

colaboracion.

Honestidad. Actuar en todo momento con un estricto apego a los principios que rigen la

conducta personal y profesional.

Calidad/Productividad. Desarrollar las actividades cumpliendo con los objetivos,
estandares, requerimientos establecidos en funcién de las expectativas, tanto de los
aficionados como los integrantes de la institucion.

Participacion. Contribuir activamente al logro de objetivos organizacionales a través de la
colaboracion, el trabajo en equipo y el involucramiento de la toma de decisiones que lo
competen.

Innovacién, Constante bisqueda de nuevas y mcjores formas de hacer las cosas,
practicando la iniciativa, la creatividad y el talento para satisfacer plenamente las
necesidades.

OBJETIVOS

1. Que la empresa sea rentable

2. Establecer una labor social.
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3. Pcrmanencia en la institucién
4. Modelo de organizacion.

Esta institucién da empleo aproximadamente a 586 personas, desde el presidente hasta los

taquilleros y gente de limpicza y vendedores en el estadio.

Dentro de la Estructura Deportiva del Pachuca se cuenta con la escuela de futbol mas
grande de México, albergando a mas de 24 mil nifios, cuenta con 126 escuelas y filiales, 64
en el estado de hidalgo y el resto cn toda la republica, cuenta ademas con 7 filiales

Internacionales.

En su centro de alto rendimiento se capacita a mas de 120 jugadores de las siete categorias
que participan 'eh”évl‘TQr;ieb Metropolitano de fuerzas Basicas organizado por la Federacién
Mexicana de fitbol y a dos filiales en la segunda division una de las cuales tiene derecho a

ascenso.

Este aiio se inaugurd la primera etapa de la Universidad del Fatbol, que consiste ¢n el drea
de canchas y vestidores ademds de oficinas administrativas. en el centro Universitario de

futbol y Ciencias del deporte ofrece las siguientes carreras:

Psicologia General (con area de concentracion en deporte).
Educacién Fisica.
Licenciatura en Comunicacion (con drea de concentracién en deporte).

El club de fitbol Pachuca Creé en 1997 la Escucla Nacional de Directores Técnicos,
avalada por la Federacién Mexicana de Futbol, y que tiene como propdsito capacitar con un
- nivel de excelencia a los entrenadores que habran de desarrollar el potencial futbolistico de

la nifiez y juventud mexicana.
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Pése a’ todo’ lo antes mencionado, en el Club de futbol Pachuca se presenta una
prbblcmmicu dentro de su equipo de primera division y todas sus fuerzas bdsicas, y es que
los jugadores sc encuentran desmotivados y su calidad futbolistica no ¢s la ideal.

5.3 PROBLEMATICA

5.3.1 IDENTIFICACION DE LO QUE SE DESEA MEJORAR

Los métodos que se utilizaron para poder detectar las inquictudes y necesidades de los
diferentes beneficiarios. Lo que constituye la problemidtica del club, fueron: La
observacién, la entrevista y cuestionarios.

Lo que se pudo detectar fue lo siguiente: Existe una desmotivacion en los jugadores. El
sistema de mejora continua se refiere a la resolucién de un problema de falta de entusiasmo
de los jugadores, del Club de fuitbol Pachuca. Sé eligié este aspecto dado que afecta
directamente la productividad de la organizacion, Ademds de que se considera un factor

que no permite cumplir con la misién del club, que es la de dar un buen especticulo.

“En este trabajo de seminario se analiz6 que un aumento en la motivacién representaba

imbortames beneficios como:
1. . Aumento directo de la productividad de los jugadores.

2. Un mejor desempeiio de los jugadores, generara mejores resultados y estos a su vez.

lograran que los aficionados estén contentos con el desempefio de su equipo.

3. La Directiva del Club cumplird con su misién en mejor forma.
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5.3.2 BENEFICIARIOS DEL SISTEMA DE MEJORA CONTINUA

Los beneficiaros del sistema son:

Los dircctivos del club

El director dcponivo

. El ‘téc':nico de los diferentes equipos en cada categoria.

'Los propios jugadores.

‘Los aficionados del Club Pachuca.

5.3.3 IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES DE LOS BENEFICIARIOS

a) A los directivos del Club se les aplico una entrevista, método que es mis directo y se
facilita su uso por que son pocos los directivos del club, se entrevisto al presidente,
‘vicepresidente, gerente deportivo, al director técnico y uno de sus auxiliares y sé encontré

que desean lo siguiente:
1. Tener un equipo que juegue bien y marque la pauta en el ambito nacional.

22, Que los jugadores se sientan comprometidos y a gusto jugando con su equipo.

b) Los direégorés técnicos desean lo siguiente:

Eas I Que los jugadores den su madximo rendimiento en el campo
2. . Que se¢ encuentren a gusto dentro del equipo.
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c) Para detectar las necesidades de los jugadores se les aplico un cucstionario el cual

presentamos a continuacion:

Cuestionario_aplicado a jugadores.
1. Consideras que ¢l trato recibido por la directiva de la institucion es:
a) Bueno b) Malo c) Regular
2. ¢Crees que recibes el suficiente reconocimiento por tu trnbajé?
a) Si E ) b) No
3. (,Con’oéés la e‘)(istencin de un sistema de reconocimientos o incentivos?
WS BN
{}.&Estns d.e acuen;]o’ con dicho sistema?
a) Si , b) No
S;LTe gustar‘ia un nuevo sistema de incentivos?
a) Si b) No c) Me da igual
6. ¢de que forma te gustaria que evnluaran.tl.‘x rendimiento para poder darte incentivos?

a) Individual b) En equipo c) Ambas
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En lo que respecta a los jugadores se aplico un cuestionario a los jugadores del plantel de
primera divisién, en ¢l cual nos podemos percatar de que estan desmotivados porque

sienten que la institucién no esta reconociendo su desempeiio.

El no recibir algo de reconocimiento esta provocando que los jugadores no den su maximo

rendimiento.

" De los cuestionarios aplicados a los 30 jugadores del plantel primera division se desprende

lo siguienle:
‘P=B/N" Donde B=Numero de favorables en la poblacién

P= Proporcién poblacional de favorables

N= Poblacién

PREGUNTA |- AVORA | 'P=% FAVORABLES . | P=% FAVORABLES

c) Regular 10.00%

le é igual 6.67%

- c)Ambas 83.33%
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En lo 'qué se refiere al trato recibido por la directiva de la institucién, 25 jugadores lo
considera bueno, 3 dicen que ¢s regular y los restantes 2 dicen que es malo, lo que se pucde

ilustrar en la siguiente grifica.

TRATO DE LA DIRECTIVA A
JUGADORES

Regular

- Con estos datos se puede concluir que la relacion entre directiva y jugadores es muy buena.

Después se les pregunto si creian que recibian el suficiente reconocimiento por su trabajo a
lo cual 16 de los 30 jugadores contestaron que no, y los otros 14 contestaron que si. Lo que

. 'muestra que casi el 50% cree que no recibe el suficiente reconocimiento.

" HAY RECONOCIMIENTO
SUFICIENTE
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A la pregunta tres, los treinta jugadores contestaron que si conocian el sistema de

incentivos.

JUGADORES QUE CONOCEN EL
SISTEMA DE INCENTIVOS

En la pregunta cuatro 24 contestaron que no estan de acuerdo con el sistema de incentivos y
solo 6 que si, pero en la pregunta numero 5 se muestran resultados interesantes, pues 28
jugadores quieren un nuevo sistema ain los que estan de acuerdo con el actual sistcma, solo
a 2 jugadores les da igual, lo que significa que ninguno esta en contra de un nuevo sistema

de incentivos.

SISTEMA DE INCENTIVOS

0O De acuerdo con
sistema actual

m Quieren un
nuevo sistema

Si No Meda
igual

“T4SIS CON
FALLA DE ORIGEN 2
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Como se ve en la grafica anterior un nuevo sistema de incentivos domina el pensamiento de

la mayoria de los jugadores y ninguno esta en contra.

La siguiente pregunta fue: ;Cémo te gustaria que evaluaran tu rendimiento para poder darte
incentivos?, A lo que 2 jugadores contestaron que en equipo y 3 que individualmente y 25

que ambas.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Individual Enequipo  Ambas

Esta grafica muestra resultados interesantes pues a la mayoria le gustaria ambas

evaluaciones.

De acuerdo con estos resultados se muestra que en el plantel de primera division existe una
apatia por el trabajo, esto debido principalmente a que los jugadores consideran que no
estan recibiendo el suficiente reconocimiento a su trabajo, por tal motivo se propone
establecer un sistema de mejora continua que ayude al mejor funcionamiento de los

jugadores y por consiguiente de toda la institucion
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5.4 PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA

Se propone el siguiente sistema de mejora continua de la calidad cuyo objetivo es lograr el
mejor rendimiento de los jugadores que son el recurso mas importante de la organizacion,
cubriendo las expectativas de todos los usuarios identificados con anterioridad, lo anterior

se pretende lograr a través de la motivacion de los jugadores.

El sistema de mejora continua se aplicara en el plantel primera division porque se considera
la parte primordial del club. Sin olvidar que con ciertas modificaciones se puede aplicar a

todos los demas niveles (escuelas, filiales y fuerzas basicas).
§.5 CIRCULOS DE CALIDAD

La técnica de calidad que se considera la mas apropiada para la implementacion del sistema
de mejora continua en este caso es la de circulos de calidad. Pues si se quiere tener calidad

en una organizacion se requiere la creacion de estructuras que la fomenten.

Los circulos de calidad tuvieron su origen en Japon, durante la Segunda Guerra Mundial;
esto dio nacimiento a un nuevo estilo gerencial que coincidié con el profundo sentido de la

familia japonesa.

Es hasta 1962, cuando aparece por primera vez el nombre de circulos de calidad en una
revista especializada. En este momento el Dr. Karou Ishikawa toma la iniciativa en este

tema, por lo que es considerado “padre de los circulos de calidad™.

Se trata de un programa a través del cual un grupo de trabajadores de una misma area se
reianen a analizar sus problemas y proponer soluciones en el lugar de trabajo. Son parte de
un movimiento de gerencia democratica que busca ampliar la participacion de los

trabajadores en el control y en la administracion de las empresas.
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Se sugiere que los grupos estén formados por un nimero de personas que oscile entre cinco

y nueve y que trabajen regularmente en el mismo lugar.

Los circulos de calidad se retinen dentro del horario de la jornada de trabajo, para
identificar y discutir sus problemas, averiguar sus causas, actuar para resolverlos o

recomendarles soluciones a las instancias competentes.

La idea basica consiste en crear conciencia de la calidad y la productividad en todos los

elementos de la organizacion.

Los circulos de calidad reportan ventajas tanto en el ambito organizacional como individual

ya que fomentan la comunicacién, la iniciativa, participacion y la autorrealizacion.

Los objetivos de los circulos de calidad son:

Mejorar la calidad.

- Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.

- Desarrollo personal.

- Que el lugar de trabajo sea cémodo y rico.

- Participacion de los empleados.

Los pilares sobre los que se sustentan los circulos de calidad son los siguientes:

1. El reconocimiento de todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea, que

quien lo realiza cotidianamente.
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2. Elrespéto entre los individuos. . -

3. El reconocimiémddé que el trabajo en grupo aumenta las capacidades individuales.

Debe existir un lider que dirija Jas reuniones el cual es elegido por el grupo.

Se capacita al lider en manejo de grupos y conduccion de juntas, asi el lider vuelve a su
drea de trabajo e invita a sus compafieros a participar voluntariamente en el circulo de
calidad.

Las ventajas de trabajar con circulos de calidad son las siguientes:

Estimulan la creatividad y la inteligeqcia de las personas.

- Mayor identiﬁcécién de Iqs empleados con la organizacion.

- lmpulsaﬁ fa ca}idéd de la .e;mpresa.

- Propician una actitud participativa y cooperativa,

- Generan integracion, motivacién y productividad.

- Madurez en los empleados al realizar un analisis critico, que los llevara a un consenso.

Estos circulos promueven la mejora del proceso, la innovacion y la cultura de calidad con

la reducciéon consecuente de costos.

Una de las ideas bdsicas de las actividades de los circulos de calidad, es transferir
autoridad, En otras palabras no administrar de arriba hacia abajo, sino a través de una

administracion participativa.
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No hay que dejar del lado que el cambio de comportamiento se debe recompensar y a pesar

de que existen muchas formas de hacerlo pero las econdmicas son las mis comunes.
Pero apliquemos esto ala realidad del club de futbol Pachuca.

Como principio cred que para poder empezar a trabajar con calidad los jugadores deben
identificarse con la institucion y juntos estar de acuerdo en lo que buscan, ser mejores cada

dia. Es decir estar comprometidos con el objetivo de actuar con calidad.

1. Como primer paso para la implementacion del sistema se requiere sensibilizar al
jugador sobre la importancia de su trabajo, para la organizacion, para lo cual se

proponen dos cosas:

a) Una platica cada inicio de temporada en la cual se les comente a los
jugadores y director técnico lo que es la institucion y sus objetivos,
resaltando la importancia que tienen ellos para el logro de aquellos. Dicha

platica sera impartida por el presidente Jesis Martinez.

b) Colocacion de letreros alusivos a la importancia que para la institucion
tienen los jugadores, dichos letreros se ubicaran en lugares estratégicos,

como los vestidores y la cancha.

Con estas dos sencillas actividades se muestra el interés de la direccion por sus jugadores lo
que puede propiciar un mayor esfuerzo de los empleados pues se identifican con los

objetivos de la organizacion.

Lo siguiente a realizar serian las reuniones de jugadores y cuerpo técnico, la primera de las
cuales sera el primer dia de entrenamientos de la temporada, en esta reunion se hablara de

lo que pretenden lograr este ailo, para ser mas claro se estableceran objetivos.
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Las siguientes reuniones se realizaran en el primer entrenamiento después de cada juego, y
en ellas se analizara el funcionamiento del equipo, manifestando lo que se considere que se
hizo bien y mal, ademas manifestaran que se puede hacer para mejorar lo hecho en el
partido.

En estas reuniones se analizaran los videos del juego, lo que permite tener un apoyo visual,

de su actuacién lo que representa una ventaja pues facilita la autocritica y el autodesarrolld,

Para la tematica de dichas reuniones se requiere dividir el funcionamiento del equipo en dos
facetas, ofensiva y defensiva. El objetivo de dichas reuniones es mejorar el funcionamiento

del equipo semana a semana.

Cabe hacer mencion que el lider de estas reuniones sera el director técnico.

Un factor primordial en las actividades humanas es la motivacién, pero cuando se trata de
organizaciones deportivas las actitudes cobran mayor importancia. El cambio de

comportamiento tiene que ser incentivado y para que se repita debe ser recompensado.

La siguiente etapa de la propuesta se refiere a que la organizacién cuente con un sisterna de
incentivos que dirija el comportamiento de los jugadores a lograr tener mejores resultados
cada dia.

Como primer factor motivacional tenemos que resultado de hacer cada dia mejor las cosas

el equipo tendra mejor funcionamiento.
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Pero ademas se propone implementar un nuevo sistema de incentivos monetarios que

consista en el pago de una prima por el logro dé cada uno de los siguientes aspectos:

POR EQUIPO PRIMA ‘PORVV:‘JI'JYGAD‘VOR Y CUERPO TECNICO

LOGRO "Actual L Propuesta

" Lider general del tomeo 100,000 - -

 Lider de gry

Mejor ofensiva.

- Mejor defensiva

‘Calificar a liguilla X 20,000

- Es de destacar que el promedio de salarios mensuales del club se encuentra en los 350,000

pesos mensuales por lo que estas primas son mas bien de caracter simboélico.

Se propone ademas una prima de 100,000 para el delantero que sea el campeon goleador,
pero esta prima no se haria del conocimiento de los jugadores, solo se entregaria al final del
torneo. Pues si se les dice antes, su comportamiento se puede desviar al logro individual y
cuando este en posibilidades de pasarle el balon a un compafiero mejor ubicado podria no

pasarle el balon y buscar el solo el gol.
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. u,ullla ya e ste un: snstema de mcentwos que se seguira

. manejando y que presento oomo’refercncxa o

LOGRO | PRIMA POR JUGADOR
Aya‘n»z‘z‘ar}'}i‘lansi‘guieme fase’ 1‘5(')_‘000,
250,000

' El cuerpo técnico recibe estas primas de acuerdo a sus contratos,

 Pero no solo existen incentivos monetario, también existen otros incentivos que son muy

efectivos y que formaran parte de este sistema de mejora continua.

Se establecera la novedad de que al final de cada partido se entregara un balén al jugador
que el cuerpo técnico consideré que tuvo el mejor desempeiio del equipo. Esto permite que
todos sus compaiieros le aplaudan y que se de cuenta que su labor es reconocida por todo el

equipo.

Por cada balén que reciba se le bordara una estrella a su uniforme y.se hara del
conocimiento del publico su significado, este reconocimiento solo se entregard cuando el

equipo gane.

Al final de cada temporada los mismos jugadores votaran para designar al jugador mas
valioso, al cual se le dara un reconocimiento en el estadio antes del uitimo partido como
locales de la temporada regular. El mismo procedimiento se aplicara para el jugador mas

valioso de la liguilla.
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La ultima ctapa de la propuesta es una etapa muy sencilla pues se refiere a tener
capacitacion y entrenamiento, que en el caso de un futbolista las recibe todos los dias, en
este punto es importante mencionar que para que las cosas se hagan con calidad deben de
manifestarse dos habilidades, una es que la persona conozca o sepa hacer la actividad
(educacién). pues con pura voluntad no se logra mejorar hay que tener ciertos
conocimientos sobre lo que se realiza, la otra se refiere a que sepa lo que su cliente o

usuario requiere para poder brindarle calidad. ..

Es importante sefialar que los circulos de catidad facilitaran la ruptura de los malos
comportamientos, con el fin de lograr un mejor desempeiio deportivo en la bisqueda

siempre de la mejora continua de la calidad.
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5.6 CONCLUSIONES

Con el presente trabajo se puede concluir que es necesario implementar calidad en las
organizaciones, sobre todo en los tiempos actuales pues la competitividad juega un papel
importante y lo que hoy era una ventaja mafiana se va a convertir en una necesidad de

primer orden y quien no implemente calidad estara labrando su fracaso.

El concepto de calidad actual aplica a todas las organizaciones e individuos y a todas las
actividades que estos realizan, el objetivo de realizar una propuesta de un sistema de mejora
continua de la calidad, es el de lograr que cada dia se realicen las cosas con mayor apego a

cubrir las necesidades de nuestros clientes o usuarios.

Realizar este trabajo de seminario en una institucion deportiva responde a la inquietud
personal de demostrar que en nuestro pais estas instituciones son unas de las mas mal
administradas, lo que no les permite tener buenos resultados. Esto pasa principalmente por
el poco profesionalismo que tienen las personas encargadas de estos organismos, pues en la
mayor parte de los casos son personas conocedoras del deporte, pero poco saben de

administracion.

Es importante comentar que la calidad debe observarse como una cadena lo que quiere
decir que aunque el equipo trabaje con calidad en el ambito deportivo si sus demas
divisiones no implementan un sistema de calidad el esfuerzo realizado se perderia, pues la

calidad debe verse como un valor compartido.

Es importante comentar que la propuesta que se menciona en el caso practico es la que se
considera la mejor opcion para esta institucion y de aplicarse se deben tener resultados

positivos.
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