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INTRODUCCION

El presente trabajo pretende describir, explicar y proponer soluciones a un
problema que este inscrito en el contexto politico-econdmico y social actual. Ser
propositivo, sin olvidar que todos los fendmenos de la realidad se encuentran en

relacion, en dependencia mutua, en permanente transformacion.

El cientifico social, en la especialidad de Administracion Publica, tiene la tarea
de establecer y llevar a cabo, entre otras cosas, politicas administrativas adecuadas
que le permitan, mejorar la organizacion de las instituciones gubernamentales para
satisfacer necesidades sociales, para ello ha implementado diversas técnicas

administrativas en la busqueda y el logro de la eficiencia y la eficacia.

El Control Total de Calidad surge como una técnica administrativa innovadora,
es una opcion, sin embargo también un imperativo para el pais que requiere mejora

de la economia y del modo de vida de la sociedad.

Al concluir el plan de estudio de la carrera de Ciencias Politicas y
Administracién Publica especialidad Administracién Pdablica, en el afio de 1991, se
empezaba a hablar, fuera de aula, del Control de Calidad Total, por lo que, el
principal objetivo de la presente investigacion fue conocer ;qué era el Control de
Calidad Total? y, estudiar, si la utilizacion de dicha herramienta administrativa en el
sector publico mexicano permite mayor eficiencia en la prestacion de bienes y

servicios.



Por ello el tema de investigacion es la Adopcion de la Calidad Total en la
Administracion Publica Mexicana, refiriendome a la adopcidon en su sentido mas
elemental, hacer propio métodos, ideologias, etc., creados por otros, que funcionan y
han dado resultados en otros paises y ambitos. Se debe conocer el Controt Total de
Calidad (C.T.C.) y el momento en que se encuentra la Administracién Publica
Mexicana para asi propiciar el desarrollo tomar lo mejor de nuestros valores e
introducir otros nuevos, reuniendo las mejores ideas, conceptos, actitudes y

costumbres.

Una adopcion que sin duda alguna es obligada, por el actual escenario
mundial, (los grandes bloques econdmicos: La Comunidad Europea, la Cuenca del
Pacifico y el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica) que modifica
sensiblemente el entorno, se producen de forma acelerada cambios en las
estructuras productivas y en consecuencia es necesario (para integrarse oportuna y
ventajosamente a las cadenas globales de produccion, distribucion y consumo);

adaptarse al nuevo escenario.

Para conocer el Control Total de Calidad en la practica de la Administracién
Publica Federa! Mexicana: sector Centra! y sector Paraestatal, recurri a servidores
publicos que trabajaban en la Administracion Publica. Encontrando que aun los que
trabajaban en areas de planeacion, no contaban con material sobre el Control de la
Calidad Total, y mi experiencia en la entonces SECOF! 1991-1992, se hablaba de!

tema pero no habia material de consulta.



En el Tribunal Superior de Justicia del Distrito Federal, (donde trabajé 1993-
2001) se impartié un taller para integracion de equipos de calidad y productividad,
para mandos medios, impartido por una empresa privada en el afio 1995, la cual fue
la primera experiencia en esa institucién sobre Control de Calidad Total, resultando
enriquecedor, toda vez que complemento y también me permitic entender mas
claramente a los tedricos ya leidos, (Armand V. Feigenbaum y Kaoru Ishikawa). Sin
embargo fue la Gnica experiencia sobre Control Total de Calidad (a! menos hasta
agosto del 2001) y para los que participamos en el taller fue desalentador no poder
llevar a la practica lo aprendido, porque los superiores jerarquicos, que ninguno
participo en el taller, tenian ideas contrarias a la participacion de los subalternos y no
consideraban importante e! mejoramiento de la Calidad y la productividad que genera

el factor humano.

Lo anterior, me obligé a delimitar pero también me permitid tener mas claro el
compromiso del presente trabajo, no expongo ejemplos de adopcion del Control
Total de Calidad por no contar con bibliografia y/o hemerografia que no fuera editada
por la propia institucion, ya que tienen como propdsito enaltecer el trabajo que sobre’

Calidad Total tiene la institucidn que lo emite. (que es, otro tema de investigacion)

intentando no perder la directriz de este trabajo, que es, el exponer lo que
algunos expertos exponen y coinciden sobre el tema, para conocer las condiciones

necesarias para adoptar el Control Total de Calidad.



Este trabajo explica en su primer capitulo el cambio, la moderizacion, las
transformaciones y nuevas funciones del Estado, que surgen con el proposito de salir

de la crisis econémica y politica en el que varios paises se encuentran.

El segundo capitulo se enfoca especificamente en conocer los Programa de
Modernizacion de la Administracién Publica Mexicana de los 70's, hasta el Plan
Naciona! de Desarrollo (PND) y Programa de Modemizacion de la Administracion
Publica Federal (PROMAP) 1995 — 2000 que es la respuesta a una sociedad

demandante.

El tercer capitulo tiene como propdsito explicar lo que es el Control Total de
Calidad, la modalidad japonesa donde se expone las caracteristicas que han
permitido se adopte firmemente el control total de calidad en el Japén y su
reexportacion al occidente, el papel de la gerencia, elementa! para el éxito del C.T.C.
y las herramientas estadisticas basicas que permiten expresar numéricamente los

problemas en el entendido de que lo que no es medible es dificil de evaluar.

En el capitulo cuarto se refleja el propdsito de este trabajo de investigacion, la
viabilidad de la calidad total en el sistema administrativo mexicano. Los
condicionantes para una Administracion Publica de Calidad, el cambio de cultura
organizacional y estrategias de implantacién que no pretende ser un manual a seguir
sino, una sugerencia basada en lo que varios autores expertos en la materia
coinciden como las actividades primarias para iniciar el C.T.C., para darlo a conocer,

que funcione y se mantenga con éxito.



CAPITULO 1
TRANSFéRMACIONES Y NUEVAS FUNCIONES DEL

ESTADO

Las transformaciones actuales que se viven, son la consecuencia de la
demanda de la sociedad por mejorar su calidad de vida, sin embargo, el cambio en
areas de la modernidad implica el adaptarse también, el incluirse en el cambio y en
los nuevos papeles que como sociedad nos compete participar. El Estado por su
parte, debe cumplir eficientemente con las funciones que son la esencia de su razén
de ser y también incluir funciones que le permitan estar vigente dando respuesta
satisfactoria en el ambito econdmico, politico y social dentro del pais y también que

tenga presencia internacional.

Por lo anterior, es importante hablar del cambio, de la reacciéon de rechazo y
temor, del concepto de modemidad que a través de tiempo se ha modificado y ha
.invadido todos los ambitos (econdmico, politico y social) del ser humano de forma
individual como en colectividad y asi nos permita entender las transformaciones del
Estado que con el propdsito de mantenerse vigente da respuesta a las demandas de

la sociedad.

1.1. Cambio y Modernizacion

Si algo caracteriza la época actual es el cambio. Si queremos pensar en una

constante de los ultimos tiempos tendriamos que pensar en el cambio, parece ser



que lo unico permanente en los tiempos actuales es que todo cambia. Una definicion
de cambio sefala que son las variaciones que se suceden o que se dan en el tiempo.
Por supuesto, los individuos estamos sujetos a los cambios también. Légicamente,
son diferentes los cambios desde el plano individual o personal, organizacional,
institucional! y social. Las reacciones ante los cambios van desde la indiferencia o
negacion, pasando por el temor o rechazo de los mismos, para finalmente
aceptarlos, incorporarse a los mismos o simplemente verlos pasar. Temer o
rechazar ios cambios es una primera reaccion, el punto mas delicado del asunto
consiste en no quedarse impactados e inmdviles ante el mismo, sino reaccionar
rapidamente a las fases de aceptaciéon e incorporacién al cambio. Por supuesto, la
parte mas complicada es desde el punto de vista colectivo o de la organizacion y de

las sociedades en general.

Modernizacion y cambio se condicionan dindmicamente. Y se establecen rutas
de influencia e interrelacion importantes, aceleradas, y a veces cadticas. En la
modernizacion los individuos deben tener la capacidad para adaptarse al cambio,
tomar decisiones y asumir la conduccién de su destino, esto ultimo implica un alto
grado de racionalidad y la posibilidad de saber manejar el cambio. La modernizacidon
abarca la esfera de lo econémico, social, politico, cultural y hasta religioso. En la
esfera de lo econdmico, se caracteriza por la diferenciacion de ias actividades
economicas y los papeles ocupacionales, unidades de produccion y mercado libre.
En lo social se caracteriza por la exigencia de la educacion, alfabetizacion,
desplazamiento del campo a la ciudad, de sector a sector se rompe con los

esquemas tradicionales de estratificacién, de valores, de actitudes y de la



secularizacion de la cultura ante la religion; sin embargo hay que recordar que un alto
indice de movilidad social no garantiza un desarrollo colectivo o crecimiento
sostenido como también puede no existir movilidad social pero si desarrollo
econémico y en la esfera de lo politico se caracteriza por el respeto de 1a poblacion al
derecho a votar, la capacidad de las autoridades para dirigir los negocios publicos,
controlar las tensiones sociales y afrontar las demandas de los miembros del

sistema.

Omar Guerrero, agrega: “Como campo de estudio, la modernizacién resulta
basicamente un conjunto de interpretaciones de hechos ya conocidos o en plena
emergencia historica, es también una re-elaboracion de viejos problemas, asi como
un nuevo planteamiento de otros que surgen. La modernizacion es una etapa de la
historia que representa fenébmenos relativos al progreso de las sociedades, a su
retroceso o su estancamiento y la teoria de la modernizaciéon es una visidn de las

capacidades e insuficiencias de los Estados para progresar o evitar el colapso.”™
Para Marshali Berran la historia de la modernidad tiene tres etapas.

La primera, comienza en el siglo XV! y termina a fines del siglo XVHi. Es en

este periodo donde se gesta el cambio de pensamiento.

La segunda fase comienza en el siglo XVIIi (1870) con la Revolucién Francesa

y culmina en el siglo XIX. Se vive entre lo material y lo espiritual, Jean Jacques

' Omar Guerrero. EL ESTADO EN LA ERA DE LA MODERNIZACION, pag. 15.



Rousseau fue el primero en utilizar la palabra "Moderniste” en el sentido que se
utilizaria en el siglo XIX y XX. Gianfranco Pasquino? considera que el proceso de
modernizacion se da en la Revolucion Francesa y en la Revolucién Industrial en
donde hubo cambios politicos y econdémicos estrechamente relacionados, teniendo
inmediatas repercusiones en el sistema intemacional, aun cuando sus resultados son

a largo plazo.

La tercera etapa inicia en el siglo XX y la modemizacién abarca todo el
mundo. “En el siglo XX, los procesos sociales que dan origen a esta voragine
manteniéndola en un estado de perpetuo devenir han recibido el nombre de
modernizacion. “A lo largo del siglo pasado, estos valores y visiones, liegaron a ser

agrupados bajo el nombre de "modernismo””.3

En e! siglo XIX Nietzche considerado fuente del modernismo, dice que una
nueva clase de hombre, el hombre del mafiana o pasado mafnana es quien en
oposicion a su hoy tendra el valor y la imaginaciéon para crear nuevos valores
necesarios a través de los peligros infinitos en que se viven y al mismo tiempo con

una abundancia de posibilidades”.?

La modemizacion en el ambito gubernamental, de acuerdo con Omar
Guerrero, es el proceso de dirigir y gobemar concientemente las consecuencias

sociales, las crecientes diferenciaciones de roles y complejo de las organizaciones

2 Participa en el Concepto de Modernizacidn, en Diccionario de Politica, Bobbio y Mateucci, Ed. Siglo XXI, México, 1988.
3 Marshall Berman. TODO LO SOLIDO SE DESVANECE EN EL AIRE, pag. 2.
4 ibidem, pag. 9.



dentro de la sociedad. Consiste en la habilidad de desarrollar capacidades, la
modemizacion es un caso particuiar de desarrollo y requiere tres condiciones: un
sistema social capaz de realizar innovaciones constantes, sin desfallecer y aceptar la
posibilidad de cambio; estructuras sociales diferenciadas y flexibles, y una
organizacion social que brinde la capacitacién y reconocimiento necesario para vivir

en un mundo tecnolégicamente avanzado.

La modermizacion entiende el cambio en téminos de evolucién, el cambio es
consubstancial a la sociedad; una sociedad esta perfectamente organizada siempre y
cuando sepa resolver su conflicto, algunas perturbaciones que llevan a la
desorganizacion social puede ser por carencia de recursos, lucha de clases,
diferencia de interés colectivo. El Estado moderno esta organizado en un régimen

constitucional, nutrido por una diversidad de organizaciones y separado de la iglesia.

Dentro de los elementos generales de la modernizacion, el analisis comparado
puede mostrar variantes estructurales que evidencia actitudes diversas con relacion
al cambio y a la capacidad de absorcion que tienen las instituciones o grupos que
pueden movilizar nuevas fuerzas y recursos sin destruir necesariamente la estructura

existente.

La modemizacion no significa un cambio suave y equilibrado, con frecuencia
implica transformaciones revolucionarias, Berman dice, que no sabemos utilizar la

modernidad en donde nuestro pensamiento ha llegado a un punto de estancamiento



y regresion, el hombre moderno como sujeto, como ser vivo capaz de prestar juicio y

accion sobre el mundo, ha desaparecido.

Pero, ;Cuales son los rasgos que definen el cambio de nuestra época? En
primer lugar, los cambios tecnoldgicos que han impactado al mundo y transformado
nuestra época llamada ahora “sociedad de la informacién y e! conocimiento”, en
segundo lugar y dada esta revolucidn tecnoldgica, la economia se ha visto
transformada también. Se caracteriza fundamentalmente por tres grandes rasgos
interrelacionados: Es una economia que esta centrada en el conocimiento y en la
informacién como bases de producciéon, como bases de la productividad y bases de
la competitividad, tanto para empresas como para regiones, ciudades y paises. En
segundo lugar, es una economia global porque las actividades econdmicas
dominantes estan articuladas globalmente y funcionan como una unidad en tiempo
real. Fundamentalmente, funcionan en torno a dos sistemas de globalizacion
economica: la globalizacion de los mercados financieros interconectados, en todas
partes, por medios electrénicos y, por otro lado, la organizacién a nivel planetario de
la produccién de bienes y servicios y de la gestién de estos bienes y servicios. En
tercer lugar, la nueva economia no es las empresas que hacen internet, no son las
empresas electrénicas; son las empresas que funcionan con y a través de intemet.
La red no es una tecnologia, es una forma de organizaciéon de la actividad. Lo que

era la fabrica en la era industrial es intemet en la era de la informacién.®

5 Manuel Castells. “La ciudad de la nueva economia”, Revista Memoria Num. 144, febrero de 2001.
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Otro rasgo distintivo de los cambios en esta época es una mayor presencia de
la sociedad y avance de los procesos démocréticos y de cambio en los regimenes
politicos en el mundo, lo que ha dado en ilamarse la revolucion democratica
permanente.® Por todo lo anterior, se hace indispensable que la administracion
ptiblica no esté ajena a estos cambios y deba de reconvertirse para enfrentar con
éxito el futuro. Por o tanto, hay que encontrar, inventar o adecuar tecnologias
indispensables para el desempefio gubernamental, las cuales pueden ser la calidad

total, la planeacion estratégica, la reingenieria y propuestas de la nueva gerencia

pablica como las 5 “R"7.

En este mismo sentido, una gran caracteristica de ‘los Estados
contemporaneos derivada de los cambios mundiales es la busqueda constante de
opciones econémicas y modelos publiadministrativos con el propdsito de salir de la
crisis econdmica y politica en la que se encuentran y enfrentar con éxito los cambios.
En algin momento las opciones que se percibieron como viables para mejorar la
calidad, eficiencia y efectividad de la Administracion Puablica fueron ta modernizacion,
la privatizacion, el redimensionamiento del aparato estatal, el abatimiento del déficit
fiscal y finanzas publicas sanas, el combate a la inflacion, la liberalizacion y
desregulacién de la economia y del comercio® y fomento a la vida civica y a la

participacion politica y democratica, por mencionar algunos.

® Neil J. Smelser. “Las transformaciones y los sociales™, Revi Intemacional de Ciencias Sociales Num, 156, Junio de
1998. .

7 Fred Thompson y Jones Lawrence, "Un Modelo para la nueva gerencia pubtica™ Lecciones de la reforma de los sectores
publicos y privado. En revista det CLAD REFORMA Y DEMOCRACIA Num. 15 octubre de 1999,

¥ g5 decir, las llamadas reformas de primera generacién segin el “Consenso de Washington®.
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Con la modemizacion, se persigue la supremacia del mercado y la
modificacion o innovacion de los procesos productivos existentes y adaptarios a)
cambio mundial y a la nueva economia. Es por esto que debiera existir la capacidad
de la sociedad para adaptarse al entorno en el que se vive tanto en el interior como

s
en el exterior de cada nacion, la sociedaa es quien pide los cambios y es quien debe
adaptarse a ellos. La modernizacion conjuga procesos de cambio abiertos y
continuos que comprenden una diversidad de transformaciones, existiendo una
interrelacién entre instituciones sociales, culturales y técnicas. Por ello, las sociedad
reclama la participacidon proactiva e inteligente del Estado para conducir y moderar
los acelerados procesos de cambio y modernizacion, ya que es quien tiene la
capacidad y la vision global para guiar estos cambios y evitar el caos que pudiera
derivarse de dichos procesos acelerados de cambio sin referentes sociales,
historicos, culturales y sin sociedades suficientemente concientes y preparadas para
el mismo, como explica Dror “Las sociedades no estan preparadas para las
transformaciones globales. Y las formas disponibles de gobemacién no son
adecuadas para manejar las necesidades y oportunidades de un mundo en

constante cambio.” ©

Un extremo de los procesos de cambio y modernizacion se da cuando la
poblacion tiene la percepcion colectiva e individual de que sus necesidades y niveles
de bienestar no estan satisfechas por la ineficacia de la Administracion y los
Gobiemos consideran que con “disminuir" el tamafio del Estado y de la

Administracidon se solucionaran los problemas.

? Yehezkel Dror. LA CAPACIDAD DE GOBERNAR, pag. 77.
12



Pero en el fondo, el problema mas grave por la sobre acumulacion de
demandas sociales insatisfechas, al que se enfrentan los gobiernos, consiste en el
nivel de ingobernabilidad. Omar Guerrero explica la ingobernabilidad como la
incapacidad del Gobierno para dar soluciones a las demandas generadas por los
actores presentes en la sociedad: partidos politicos, grupos de presion y opinion

publica.

Légicamente un nivel elevado de ingobernabilidad!® pone en riesgo la
estabilidad de los gobiemos y de la misma sociedad al generar conflictos que pueden

ser dificilmente solubles y ocasionar graves aiteraciones sociales.

1.2 Las nuevas funciones del Estado

Determinar las funciones del Estado en el futuro, es un ejercicio académico
complejo, sobre todo, porque hay que vislumbrar en dos planos sus actividades: por
un lado estan las funciones tradicionales, pero ahora tienen que lievarse a cabo con
un alto gljado de calidad, de efectividad y de eficiencia —dada la gran demanda
ciudadana y la movilizacién social—por otro lado, estan todas las funciones nuevas

que el contexto mundial impone.

'° para Bovero, la ingobemabilidad tiene tres sentidos principales, El mas fuerts y aproplado, se refiere a una situacién en la
que se muitiplican los centros de poder que luchan por la supremacia incluso recurriendo a la fuerza. E! segundo, es Ia
inestabilidad permanente de las formaciones de gobiemo ~regimenes parlamentarios- por la dificultad de mantener los arreglos,
acuerdos y alianzas entre los partidos. Un tercer significado, mas técnico, se refiere a la situacién ern: la que las democracias
occidentales no estan en posil i de i las reivindit iones . Véase, Michelangelo Bovero, “Los verbos de la
democracia®, en Revista Este Pais, abril de 1998,
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1.2.1. Las funciones tradicionales del Estado

El siglo XX concluyd con ta difusion de la idea de que el Estado nacion era
completarmente obsoleto y que el despojo o traspaso de algunas de sus funciones y
responsabilidades a ambitos privados y sociales, incluso internacionales, eran seal
inequivoca de su ocaso y del fin de las administraciones burocratizadas, ineficientes,
corruptas y clientilistas. En las décadas de los ochenta y noventa, por ejemplo,
muchos palses tanto europeos como del continente americano, llevaron a cabo
amplios procesos de privatizacion de empresas que eran propiedad del Estado al
sector privado; Nueva Zelanda redujo radicalmente las prestaciones del Estado de
bienestar, e incluso China, ha establecido zonas industriales expansivas y prometio
el mantenimiento del régimen de libre empresa a Hong Kong. El colapso de
determinados Estados como la Unidon Soviética o Yugosiavia puso de manifiesto que,
por lo menos algunos Gobiernos, eran incapaces de seguir coordinando las tareas
que tradicionalmente les correspondian. Ante estos hechos, se recrudecié el discurso
exacerbadamente ideologizado de sectores conservadores, segin el cual el sector
privado es intrinsecamente mas eficaz que las autoridades estatales en lo que hace
a la prestacion de servicios de todo tipo, desde las pensiones de vejez hasta la

administracion de las carceles.
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Pero, sin embargo, pese a la privatizacion"' y al fracaso de algunos gobiernos
en lograr el bienestar para sus sociedades y la estabilidad social, esta demostrado
que las funciones del Estado estan cambiando en lugar de disminuir. Los ciudadanos
desean que el Estado nacion funcione para atender muchas de sus necesidades, y
los dirigentes estatales deben responder a esas demandas, habida cuenta de que la
ola democratizadora mundial obliga a que los regimenes politicos se vuelven mas
receptivos y participativos y sujetos a la evaluacion ciudadana y al refrendo del

sufragio universal.

Por ejemplo, el Estado sigue interviniendo de manera decisiva en el amplio
abanico de programas que buscan promover el crecimiento econdémico,’? atender las
necesidades basicas de los ciudadanos mas necesitados, regular el sector privado,
conformar las pautas de la migracion y la inmigracién y garantizar la seguridad de los
ciudadanos frente a la delincuencia y a las contingencias naturales, lo que también
se llama “procura existencial.” > En cada uno de estos terrenos, una administracion
publica efectiva, eficiente y de calidad puede acrecentar la eficacia de las politicas

estatales.

" En realidad la privatizacion tiene varios sentidos. Uno de ellos. el mas publicitado, tiene que ver precisamente con el traspaso
de propiedad de activos pulblicos a manc de inversionistas privados, independientemente de que la actividad o rubro
cofresponda a un servicio publico. Otro sentido de privatizacién es el que se refiere a adoptar lenguaje, formas de organizacién,
técnicas del sector privado e incorporarias al sector gubemamental, un tercer sentido se refiere al arreglo de 1a administracion
publica de un pais en consonancia a los sectores, preferencias y necesidades del sector privado; el Uitimo sentido, quiza el
menos extendido se refiere a la creacion de un sector empresarial privado en aquellos paises en donde no existe o es minimo.
Para una descripcién mas amnplia y de diversos ejemplos en el mundo, véase: Revista Intemacional de Ciencias Administrativas,
Vol. 57 Num. 1 Marzo de 1990.

"2 para Musgrave, el Estado tiene cinco funciones sustantivas, dentro de su funcidon econémica general, Asignacién de recursos,
Distribucion de! ingreso, Estabilizacion. y Promocion del crecimiento y regulacién econémica. Ayala Espino, José. *Mercado,
eleccion publica e instituciones. Una revision de las teorias modernas del estado™. Ed. Facultad de Economia y Miguel Angel
Porria. México, 1996, pags 55-59.

'3 4as prestaciones de los servicios de abastecimiento son, por asi decirlo, el caso clasico de la procura existencial”. La razén
principal para que estos servicios sean el caso tipico se encuentra en ef hecho de la incapacidad de los seres humanos
habitando en los grandes conglomerados urbanos de proporcionarse asi mismos e! abastecimiento necesario y suficlente para
su subsistencia. Para una explicacion mas amplia véase, Campuzano Paniagua, Gabriel, “Ernst Forsthoff: La administracién
modema de la procura uxistencial®, en Texlos Clasicos comentados para un fin de siglo. C« icién de varias Univ y el
Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracién Pdblica, México, 1999, pag. 381-397.
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La sana complementariedad entre algunas actividades gubernamentales y las
gue lleva a cabo el sector privado en campos como el financiamiento de la
ensefanza, por ejemplo, puede beneficiar considerablemente a los ciudadanos a
largo plazo y los incentivos fiscales pueden ser un elemento importante de esas

reorientaciones normativas.

Finalmente en el plano internacional, la globalizacién hace que los gobiernos
volteen necesariamente a la eficacia, la eficiencia, la transparencia, la congruencia,
la rendicion de cuentas y la calidad, de manera no ideolégica sino como estrategias o
vias indispensables para mejorar su desemperfio y acrecentar su legitimidad en el
seno de la sociedad. Por supuesto que un asunto sigue siendo vital: la seguridad
nacional, y las estrategias futuras van mas en el sentido de la accidon colectiva y la

diplomacia que en la acumulaciéon gravosa de ejércitos nacionales.

Entre las opciones preferibles estan la disminucidon de los obstaculos al
comercio, la reducciéon del endeudamiento nacional e intemacional, la reduccion
asimismo de las tensiones étnicas y frenar el gasto en defensa. Cada una de estas
orientaciones puede arrojar beneficios en la politica interna e intemacional, pero
seran los dirigentes de los Estados nacion quienes decidiran --adoptaran o

rechazaran-- esas disposiciones.

En resumen, en los proximos decenios, el Estado seguird desempeifiando
distintas "funciones tradicionales”, pero podra hacerio con mayor o menor eficacia

seglin las politicas que sus dirigentes politicos y los administradores publicos
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decidan aplicar. Algo de suma importancia es que las autoridades nacionales
seguiran asumiendo las amplias y diversas misiones que sus ciudadanos deseen que
desempenen. Asi, por ejemplo, deben regular el sector privado, garantizar por lo
menos un nive! de vida minimo a sus ciudadanos mas necesitados y fijar lo mas
claramente posible metas que permitan medir y evaluar la eficacia, eficiencia y
calidad de los organismos publicos. Los legisladores y gobermantes deberan afrontar
ademas aspectos controvertidos de la politica puablica, como los efectos —
externalidades-- del crecimiento econémico y la justa distribucion de la riqueza; los
asuntos migratorios, las cuestiones indigenas —entre las tradiciones y la tolerancia-- y
como propiciar ocupaciones idoneas del tiempo libre. El espinoso terreno del fomento
de los valores publicos y sociales, y el empleo de la coercién contra algunos
ciudadanos por motivos de la seguridad de otros, son asuntos que requieren de una

accion estatal proactiva e inteligente.

La intervencion en estos campos sigue siendo tan esencial para satisfacer las
necesidades basicas de los seres humanos que, en el siglo XXI, es probable que los
viejos suefios de sociedades sin Estado, o con menos Estado, permanezcan tan
alejados de las realidades politicas cotidianas como lo estaban en el siglo

inmediatamente anterior.

1.2.2. Las nuevas funciones del Estado

Asi como las autoridades pueden desempeiar funciones tradicionales con

mas eficacia, estan apareciendo nuevas funciones del Estado. Por ejemplo, la actual
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mundializacion —o globalizacién-- ha suscitado demandas nuevas dirigidas al Estado,
ya que las Administraciones y las empresas que siguen siendo no competitivas
econOmicamente se encuentran con que los niveles de vida y de bienestar de sus
sociedades no estan a la altura de los de otras regiones en donde los sectores

productivos y los Gobiemos son mas eficientes.

Hoy dia tos Estados se encuentran ante la necesidad, por motivos que atainen
a {a mayor competitividad mundial, reducir sus niveles de endeudamiento intemo y
externo, asi como limitar la corrupcion para acrecer su legitimidad politica. La
proliferacion de innovaciones institucionales en varios paises permite a otros
copiarlas, adaptandolas a sus necesidades y circunstancias. Esas innovaciones son
posibles, por ejemplo, en el terreno de los programas de asistencia a los pobres y los
ancianos, financiamiento de la educacién y modificacion de las politicas fiscales.
Aunque esas reformas no agotan, ni mucho menos, las posibilidades de adaptacion
del Estado, apuntan en la direccion de las mejoras politicas que es probable que

conciban los dirigentes con capacidad de imaginacion.

En términos mas generales, la mundializacién de la produccion y de los
mercados también plantea la necesidad de que los Estados adopten politicas y
actitudes normativas que aumenten su competitividad en el futuro. Una de las
necesidades mas esenciales es ia de garantizar y acrecentar la libertad y la
creatividad de los seres humanos. La gente valora la libertad, por lo que ésta es un
importante fin en si mismo para los regimenes politicos. Ahora bien, la libertad

también suscita las condiciones necesarias para que la gente -personalmente y como
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miembros de una sociedad y de un pais- aprovechen lo mas posible sus cualidades.
Como escribe Federico Mayor™ la libertad es el contexto idoneo para los nuevos
conocimientos, y la obtencion de un nuevo saber y su amplia difusion son

axiomaticas para la mejora de la condicion humana.

El castigo de las practicas comerciales desleales sigue siendo necesaria, pero
aun mas necesaria es una politica que estimule y recompense los descubrimientos
cientificos, fomente Ia innovacion empresarial y garantice a quienes ideen
tecnologias inventivas y empresas productivas nuevas y que no contaminen que

seran premiados generosamente por hacerlo.

Otra medida innovadora para las autoridades es disminuir el nivel de
endeudamiento externo e interno. En muchos paises, los empréstitos estatales han
disparado la deuda a niveles extremadamente altos —a veces, impagables-- con
respecto al PiIB. Los Estados fuertemente endeudados deben emplear recursos
considerables tan sélo para no caer en moratoria en el pago de los intereses, aunque
pueden ejercer presion para ampliar los periodos de pago del principal. E! pago de
los intereses de la deuda no reporta ningtn beneficio al pais, pero su cancelacion
aligera los pagos por concepto de intereses en el futuro, permitiendo a las
autoridades disminuir los impuestos o aumerntar los programas publicos, o ambas
cosas a la vez. Cuando existen excedentes presupuestarios y voluntad politica de

disminuir ese endeudamiento, es muy util que las autoridades adopten esa medida.

14 Federico Mayor. The New Page. Pag. 48.
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Por ejemplo, en 1999 el Presidente Bill Clinton exhorté a reducciones considerables y
sistematicas de la deuda nacional al haberse previsto que los ingresos fiscales de los
Estados Unidos serian muy superiores al costo de los programas publicos durante
muchos afios. El Partido Republicano, en cambio, inst6 a que se redujesen de
inmediato los impuestos y e! Partido Demdcrata, ejercid presion en favor de un
aumento de los programas federales, mas, contando con un notable apoyo de la
opinidn publica, el Presidente puso el acento en la reduccion de la deuda y su
cancelacion a largo plazo.'

A los gobiernos les es relativamente facil contraer deudas y mucho mas dificit
disminuir el endeudamiento, pero si los dirigentes politicos pueden contribuir a que
los ciudadanos comprendan los beneficios que a largo plazo reporta el hacerlo, se
pueden cosechar esos beneficios, al tiempo que aumenta el nivel de comprension

general de las alternativas politicas.

Otro asunto muy importante es que los dirigentes estatales pueden “copiar”
innovaciones administrativas y de politicas, ya ensayadas en otros lugares, examinar
qué da buenos resultados en otros paises y tratar de adaptar esas medidas a sus
propias culturas y necesidades nacionales. Es imprescindible que los Estados
inviertan en crear instituciones mas eficaces y de calidad. Las reformas de las
instituciones politicas y los procedimientos administrativos ofrecen grandes

oportunidades de mejorar la eficiencia de la actuacion del Estado, a los dirigentes

'S Tumner Frederick C. y Alejandro L. Corbacho. "Las nuevas funciones del estado”, en Revlsté Intemacional de Ciencias
Sociales, UNESCO, NOm. 163, Marzo de 2000.
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corresponde apreciar cuales convienen y llegar a un consenso politico para aplicarlas

y respaldarlas.

Observando lo que funciona y lo que no funciona en otros paises, los
gobemantes pueden disminuir los costos que Heva aparejados la innovacion y
maximizar su probabitidad de éxito, aplicando en el ambito de la politica publica un
pragmatismo que en general redunda en beneficio del interés publico. Por ejemplo,
cuando los Estados Unidos empezaron a aplicar una técnica presupuestaria basada
en los resultados, un estudio de la Organizacion de Cooperacion y Desarrolio
Economicos puso de manifiesto que Australia se encontraba de cinco a diez afos por
delante de los Estados Unidos en el empleo de patrones de medicion de resultados.
Aunque la diferencia entre el régimen parlamentario australiano y el presidencial
estadounidense hacia que la experiencia australiana sélo se pudiese reproducir
directamente en los Estados Unidos. Empero, buena parte de las lecciones
aprendidas en Australia fueron utiles para los Estados Unidos lo mismo que para

otros paises que se orientaron hacia ese método.®

En ningln terreno apremian mas esas innovaciones que en el de las politicas
dirigidas a beneficiar a los sectores mas necesitados de la poblaciéon de un pais,
dados los niveles de pobreza y de marginacion social que las politicas de ajuste de
los afios pasados han dejado en nuestras sociedades. Los nuevos métodos de
asistencia a los pobres dependen de los recursos existentes en un pais dado y de la

voluntad politica que haya de emplearlos para prestar ayuda a los desfavorecidos.

'¢ Lac. cit.
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Ahora bien, conforme ha aumentado la riqueza de distintos paises, la gente ha
ido recurriendo cada vez mas al Estado en demanda de servicios que antes
correspondia prestar a las familias o los ciudadanos. Esta situacion se da en todos
los planos, comprendido el de las autoridades municipales. Por dar sélo un ejemplo,
en muchas partes de los Estados Unidos, los ciudadanos de edad que ya no pueden
utilizar los transportes publicos o privados piden a los ayuntamientos que les faciliten
transporte para acudir a citas con los servicios médicos y poder cumplir otros
compromisos ineludibles. Los ayuntamientos facilitan furgonetas o abonan taxis para
quienes ya no pueden conducir un automoévil o utilizar los autobuses o metros
subterraneos publicos. Se parte de la base de que esos "ciudadanos de la tercera
edad” han hecho una aportacién a la comunidad durante su edad activa y que la
comunidad, a su vez, debe ayudarles cuando ya no puedan valerse por si mismos.
Los jubilados no sdélo perciben un ingreso del régimen federal de seguridad social y
prestaciones médicas federales a partir de los 65 afios de edad, sino que ademas
sus ayuntamientos les ayudan materialmente a desplazarse cuando tienen que

hacerlo.

Contrastan con las politicas oficiales hacia los ancianos las relativas a los
jovenes, en particular los nuevos planteamientos de la educacién que pueden
beneficiar a los alumnos y a la sociedad en general en los decenios venideros. Es (il
analizar y comparar las orientaciones respecto de la ensefianza de algunos
dirigentes, entre ellos Bill Clinton, expresidente de los Estados Unidos. Cuando fue
gobernador de Arkansas, se esforzé en incrementar el financiamiento federal y

estatal a la educacion en el Estado. Fundamentalmente la dedicada a la ensenanza

22



permanente, profesional y de adultos, por considerar que estando mejor instruida y
mas calificada profesionalmente, la gente encontraria mejores puestos de trabajo,

seria mas productiva y pagaria mas impuestos.’’

Al mismo tiempo, Clinton enfrentd a la burocracia del Ministerio de Educacion
Federal, privd de automdviles oficiales a los administradores federales e instituyd un
examen de competencia para los profesores de Arkansas, de cuyos resultados se
despidié a poco mas de mil profesores. Los sindicatos de docentes (de Arkansas y
del pais) condenaron la actuaciéon del gobernador, pero aquella politica correspondia
a las necesidades que sentian los ciudadanos y sus hijos, por lo que Clinton fue
reelegido por amplio margen y fijé lo que acabaria por ser la orientacion de ta funcién
de las autoridades, basandose en la cual se presentd por dos veces con éxito al

cargo de Presidente de su pais.

Otro tipo de innovacion tiene por objeto aumentar el financiamiento privado de
la educacion e instaurar unas politicas fiscales que fomenten las aportaciones del
sector privado. En muchos paises, se aplican deducciones fiscales a las actividades
filantropicas en los campos de la ensefianza, la sanidad y otros. Un ejemplo, es
Canada cada vez que el sector privado hace una donacién para actividades
educativas, las autoridades aportan la misma cantidad, o bien una menor pero
proporcional. Estas inversiones pueden reportar grandes beneficios a largo plazo.
Gracias a las donaciones, aumenta el indice de autofinanciamiento de las
instituciones publicas que, por ejemplo, pueden abonar los sueldos de los profesores

y catedraticos con cargo a los intereses de los fondos donados, en lugar de con los

7 Loc. cit.
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ingresos fiscales corrientes, o conceder becas con cargo a esas donaciones a
alumnos brillantes que, sin ellas, no podran seguir estudios de alta calidad. Las
donaciones fomentan la filantropia del sector privado, produciendo intereses durante
muchas generaciones por los impuestos percibidos en determinado momento. Esta
orientacion propicia asimismo una sana emulacidén entre las instituciones publicas y
las privadas, aumentando el nivel de instruccion de todo el pais y haciendo que Ios_

ciudadanos vivan mejor y compitan mas eficazmente en la economia mundial.

Por lo expuesto, en los afios proximos este tipo de filantropia fomentada por
el Estado serd objeto de admiracidén y se copiara en paises en que no existe esta
orientacion. Sea como fuere, la filantropia fomentada por el Estado solo es viable en
los paises en que existen regimenes fiscales dighos de ese nombre y se controla la
corrupcion de los funcionarios publicos, pues si se puede sobornarios para no pagar
los impuestos, de nada sirve recompensar con créditos fiscales las actividades
filantropicas. La corrupcion socava las rentas puablicas, desviandolas a usos privados
(y a veces a bancos extranjeros), en los que dificilmente redundaran en beneficio

publico.

A veces la confianza de los ciudadanos en las autoridades es casi nula, y uno
de los miuitiples motivos de que asi sea es que las autoridades no parecen
preocuparse de las necesidades de los ciudadanos, y los dirigentes del Estado
parecen mas interesados en su propio bienestar que en el de sus gobemados. Alla
donde se promulgan y aplican leyes para combatir la corrupcién, donde los

ciudadanos creen que la mayoria de los demas paga la parte que le corresponde de
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la carga tributaria, se puede emplear el régimen fiscal para avanzar hacia otras

metas de la sociedad, entre ellas una filantropia con objetivos definidos claramente.

Como algunos Estados ya aplican esas politicas y otros no lo hacen, la mayor
competitividad mundial, tan patente en estos tiempos, resuita una vez mas, en
cierto sentido, beneficiosa. La emulacidn que propicia empuja a los Estados en que
no existen esos codigos fiscales progresistas a promulgarios, lo cual redunda en
beneficio de toda la sociedad al utilizarse, instruir y crear con mas eficacia los

recursos humanos de que consta.

Todo lo anterior, nos lleva naturalmente a preguntamos qué funciones pueden
asumir mejor las autoridades estatales al iniciarse el nuevo siglo y un nuevo milenio.
iComo pueden desempefiar los gobiernos nacionales sus funciones tradicionales
con mas eficacia? ¢Qué nuevas tareas les aguardan y cémo compaginarias con las
actividades, cada vez mas numerosas y ademas cambiantes del sector privado?
¢ Cudl seria la mejor manera de relacionarse el Estado nacidn con otros niveles de
Gobiermo, desde las administraciones municipales a la labor que llevan a cabo las
Naciones Unidas en el plano internacional, pasando, por ejemplo, por las zonas
francas? Hoy en dia, es imposible prever con precision cémo cambiara la actividad
del Estado en los afios proximos, lo mismo que hubiese sido vano tratar de hécerlo a
principios de siglo, a pesar de lo cual sigue siendo utilisimo analizar de manera
sistematica estas cuestiones, pues sdélo asi las posibles innovaciones e iniciativas

aparecen con mas claridad.
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Lo que si puede desprenderse muy claramente es que la conciencia de la
capacitacion y la asignacion del gasto para la misma, tanto en las pequefias
empresas, como en las grandes y en los Gobiernos de Ameérica Latina es un tema

que requiere directrices claras.

E! aumento de recursos constituye una estrategia necesaria pero insuficiente.
La escasez de recursos, su mala asignacion y la ineficiencia con que se utilizan, son
factores que obligan ante todo a tomar medidas para que se haga mejor uso de los
recursos disponibles, en especial de los publicos. Vinculada a lo anterior esta la
necesidad de encontrar nuevas fuentes de financiamiento para la formacién y
capacitacion de la fuerza de trabajo, haciendo uso de los incentivos adecuados.
Complementariamente, habra que desarrollar tecnologias de formacion apropiadas a
las condiciones de los paises de la regidn, reformar las instituciones existentes y

crear nuevas formas de relacién entre los actores comprometidos.

Solo asi podemos empezar a vislumbrar mejores horizontes para alcanzar

mejores niveles de bienestar y etapas de desarrollo social superiores.
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CAPITULO 2
PROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA

En el capitulo anterior, hicimos alusién a la demanda de una Administracion
Pdblica mas efectiva, eficiente y de calidad, dadas las condicionantes mundiales que
emergen de los cambios y transformaciones en todo el orbe y que tienen un impacto
altamente perturbador en los gobiemos y en sus estructuras. A esto obedecen
programas de modemizaciéon, de reforma administrativa o de “reformas de segunda
generacion” para tratar de transformar a la Administracion Puablica en un vinculo
moderno y eficiente entre el Estado y la sociedad, atendiendo convenientemente las

demandas sociales.

En este nuevo contexto la Administracion Pulblica recibe las diversas y
heterogéneas demandas de los distintos grupos de la sociedad. En consecuencia, es
necesaria una gran capacidad administrativa para atender esta heterogeneidad
social. Sin adecuadas politicas para hacer frente a las demandas sociales y sin
claridad en el establecimiento de prioridades y sin diferenciacion correcta,® el
método usado fue el de la improvisacidn, el clientelismo politico, la corrupcion y el

encubrimiento.

Bajo esta I6gica, se penso en el incremento del aparato administrativo en lugar

de su mejoramiento cualitativo. Este crecimiento administrativo para dar respuesta a

18 is decir, diferenciando lo federal de lo estatal.
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las peticiones de la sociedad, provocé incomunicacion, duplicaciones, inflexibilidad,
lentitud y prepotencia, dando por resultado final un alejamiento de {a sociedad y que

ésta empezara a desconfiar de la Administracion Publica.

Por ello, me parece que la recomposicion, modemizacion, reforma o
innovacion del aparato administrativo busca legitimar el poder y otorgar capacidad de
accion y de negociacion a los principales actores del escenario publico, no obstante,
en los diferentes cortes sexenales, se observa una oscilacion entre autonomia y
subordinacion de la administracidn en relaciéon con el sistema politico. Debe
entenderse a la modernizacién administrativa como la adecuacién y ajuste de la
gestion estatal para Idgrar que el flujo de acciones sociales predominantes en una
sociedad logren, la coherencia y organizacion necesaria; por esco el Estado negocia

constantemente, segun los cambios sociales que se presentan.

La Administracion Publica se entiende asi como un vehiculo atil para hacer
mas coherente las medidas que toma el Estado y ampliar los consensos necesarios

sobre las decisiones politicas incluidas en los proyectos gubernamentales.

2.1. Experiencias recientes de Modernizacién

Las tareas de modernizacién y adecuacion en la Administracion Publica no
son una novedad. Se han hecho esfuerzos interesantes en nuestro pais a lo largo de

su historia. Pero para no regresar en el tiempo, demasiado sélo haremos alusién a
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los esfuerzos mas recientes, segun la Dra. Pardo, la modernizacion administrativa se
ha presentado en nuestro pais en tres formas:

a) Juridico-técnico, que sirvié para normar la extension del campo de intervencion del
Estado y justificar la centralizacion.

b) Relacionada con el desarrollo econdmico (administracion para el desarrolio) en
donde la programaciéon y la planeacion de! Estado concentraron su atencion en el
sector paraestatal.

c) Se entendid a la modernizacién administrativa como recurso util no para el
desarrollo sino para la distribucion de sus beneficios, se incluyeron programas de

reforma en los proyectos politicos y los cambios en la estructura administrativa.

Esas tres formas de modernizacién administrativas se practicaron en nuestro
pais a partir de los afios 40°s cuando el proyecto politico incluia la industrializacion

como requisito para conseguir la modernizacion.

La accidn gubernamental distd6 mucho de ser coordinada, sin ningin patrén
previamente concebido y calculado de desarrollo, las decisiones y objetivos
coyunturales caracterizaron la creacidn de comisiones, empresas publicas y
organismos descentralizados en donde no hubo limites a su expansién lo que
propicio falta de unidad en la accién y ausencia de control, carencia de instrumentos
de planeacion y andlisis de las organizaciones denotandose el nulo freno o

contrapeso que tenia la Presidencia en México.

29



En la década de los 70’s se acentuo la intervencion estatal, su aparato
administrativo se volvid® mas complejo y la modernizacion administrativa quedo mas
ligada al tipo de relaciones econémicas que favorecian al Estado para convertirio en
su organizador, la relativa autonomia que adquirié la Administracion Publica dieron

lugar a que la formacioén profesional de los funcionarios se hiciera mas especializada.

Esta competencia profesional los alejd de los viejos mecanismo de
negociacion politica que hasta entonces se sustentaba en la estructura del partido en
el poder. La burocracia empezé a convertirse en un terrenc privilegiado de la
negociacidn politica, con lo que acrecentd su poder, pero al mismo tiempo provocé

divisiones en el cuerpo burocratico.

De 1982 a 1988, la modernizacién administrativa se ve subordinada a las
necesidades de desarrollo. Ma. del Carmen Pardo, dice que se transformd hasta
llegar a confundirla con la simplificacion administrativa y se le identifico sobre todo
con recortes, congelamiento, cancelacién de plazas y partidas presupuestales que no
responden necesariamente a la voluntad de racionalizar los procesos administrativos
sino a los problemas que surgieron con la crisis econémica, sin embargo, es en este

periodo, cuando se llevé a cabo propiamente la modemizaciéon administrativa.

Con la idea que los cambios a la estructura administrativa publica es necesaria
para organizar el esfuerzo nacional, se tomé la decisién de programar las acciones
publicas y coordinar esfuerzos para evitar duplicidad en las organizaciones

existentes. Por ello, planear y coordinar fue e! propdsito principal para la
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modernizacion administrativa, creandose entonces agencias encargadas de hacer
planes globales, sectoriales y acciones urgentes. Uno de los recursos a los que
acudié el Gobiemo de manera sistematica para tratar de saivar los fracasos de la
planeacion a largo plazo fue la coordinacion —como otro elemento modemizador— y
la consecuente creacion de oficinas coordinadoras de programas. Las
coordinaciones parecian tener ciertas ventajas ya que les asignaban recursos
presupuestales por programa, razén por la cual no se incluian en el presupuesto
federal y otra que dependian del Presidente, lo que les garantizaba mas apoyo y

buen éxito en sus propdésitos.

La modemizacion administrativa y especificamente las propuestas de reforma
se deben a la iniciativa del Presidente, lo que inevitablemente se identifica con la
suerte del proyecto politico sexenal y con el prestigio del Presidente que mueve ias
reformas, debido a que los cambios administrativos que se den son bajo un

fundamento juridico, decreto o reglamento.

Para solucionar los problemas administrativos y para que la planeacion fuera
mas armdnica se pensé en secretarias que tuvieran funciones normativas, llamadas
"globalizadoras” pero dar tareas normativas y de aplicacién general a una estructura
que tiene la misma jerarquia que otra sujetas a esa nommatividad es afRadir un
conflicto adicional ya que no es igual la influencia, el peso politico, la capacidad de

negociacion e incluso la presion que este tipo de secretaria puede ejercer.
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Los programas de reforma administrativa se elevaron también para ampliar
consensos y legitimar decisiones y proyectos gubernamentales, esos programas
pusieron en evidencia e! mal funcionamiento de la estructura administrativa,
surgieron unidades con el propdsito de mejorar la organizacion y el funcionamiento
del aparato administrativo y se insisti6 en la supervision y el control del sector
paraestatal, se promovieron medidas de ordenacién y apoyo para mejorar la
estructura administrativa, pero sin un criterio integral, razén por la cual se crearon

infinidad de oficinas bajo figuras juridicas distintas.

Ordenar la accion estatal y concretarla en programas y planes fue una de las
medidas urgentes que debieron tomarse a causa del crecimiento del sector
paraestatal para coordinarlo se recurri¢ en un primer momento a lo juridico y
después se pens6é en la posibilidad de integrar las paraestatales al proyecto
gubernamental responsabilizando a la secretaria de Estado que por su naturaleza
encausara el buen funcionamiento y resultados de las paraestatales considerado

este otro objetivo de la modernizacion administrativa.
Reformar la administracion signific6 ademas de hacer cambios y
transformaciones a su estructura, adecuar y ajustar sus procesos internos para que

la gestidén publica fuera mas eficaz seguin las expectativas de la sociedad mexicana.

Se modificé la estructura administrativa para que influyera de manera mas

directa en logros de tipo social, el Gobierno no podia atender en especial el
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desarrollo econémico sin tomar algunas medidas para que sus beneficios llegaran a

las capas mas desprotegidas de la sociedad.

El desarrollo alcanzado por los organismos del sector publico no era el
adecuado para enfrentar los nuevos retos que la sociedad planteaba: mas apertura
democratica y la distribucién mas justa de los beneficios econdmicos; la planeaciéon y
la coordinacién tuvieron limites, ya que solo lograron poner ciertos controles a los
recursos presupuestales, pero no influir para que se concretara un proyecto de
desarrollo integral orientado desde la esfera estatal y complementado por la iniciativa

privada.

La Administracion Publica inmersa en una problematica compleja, se lanza a
todo un proyecto renovador de la reforma administrativa, la reforma intentaba
instituciones menos costosas y mas eficientes; no se trata de una simple
reestructuracion administrativa, sino de una decisiébn politica que pretendia dar
respuestas mas eficaz para que influyeran en ampliar el apoyo de la burocracia y la
ciudadania a los programas de Gobierno. Entre los aspectos importantes de las
decisiones modemizadoras aparece la coordinacion del sector paraestatal que
paraddjicamente y en contra de cualquier criterio modemizador, adquirié
dimensiones insospechadas, al ampliarse de 354 a 1,155 el nimero de empresas,
organismos, comisiones y fideicomisos entre 1970 y 1982. La modernizacion
administrativa se interpretd como Ia necesidad de crear nuevas unidades
administrativas, en lugar de corregir vicios en las que ya existia para que funcionaran

mejor.
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La heterogeneidad en la composicion de los sectores y la fuerza politica
dispareja de las secretarias que los coordinaron acabaron pronto con la ilusion de
obtener resultados positivos, se propuso incorporar el desarrollo regional al nacional
por lo que fortalecieron los mecanismos de coordinacion entre la federacion y los

Estados.

El crecimiento econdmico continuo siendo objetivo basico, se activo la
inversion publica en el sector industrial y en el bienestar social, pero decayé la
destinada a! sector agropecuario, sin embargo el desarrollo agricola continuo
sirviendo a los propdsitos deil desarrollo industrial, por lo que respecta a insumos
tales como alimentos, materias primas, trasferencia de capital y mano de obra, asi
como e! aprovechamiento de divisas para continuar e! proceso de sustitucién de

importaciones.

Dentro del programa de reforma administrativa se incluyé la reforma de
ventanillas, con la que se pretendia mejorar los servicios de orientacion y ayuda al
publico en las oficinas de gobierno, que si bien tuvieron (y tienen) cierto valor, no
fueron mecanismos eficaces para comprometer a la sociedad en el programa
modernizador. Sélo se consiguid simplificar algunos tramites en las dependencias
oficiales y mejorar los procedimientos para que cualquier persona pudiera presentar

quejas o sugerencias.

La simplificacidn de los tramites resolvidé solo parcialmente los problemas de

quien se ven obligados a iniciar algun tramite burocratico con esos resultados
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insignificantes, fue evidente que la reforma simulaba alentar la participacion para

comprometeria en el mejoramiento administrativo.

Todo cambio administrativo supone un cambio de actitud en el personal, es
decir, hay que convencerlo, persuadirlo, de que las reformas son necesarias, utiles,

para que su trato con los usuarios sea mas expedito.

Con el propdsito de modernizar al personal putblico, se logré redisefar el
sistema de escalaféon con bases en una gran cantidad de datos recabados para que
las funciones correspondieran a los puestos y establecer equivalencias entre ellas en
el tabulador de salario, el nuevo sistema establecido jerarquias en los puestos y
asigno sueldos mas elevados al personal especializado, debia alentar la capacitacion
de los empleados, quienes no seguirian desempefando la misma funcién al pasar de
una categoria a la otra; se procuro ademas coordinar varias dependencias para
capacitar al personal, y se creé un procedimiento para que las relaciones laborales

entre el Estado y su personal coincidieran mejor con las leyes vigentes.

Entiéndase que la modernizacién administrativa no es una moda, es un
recurso util para contar con un aparato administrativo eficaz y para ampliar los
consensos, sociales en la medida que la administracion funcione mejor, que el
ciudadano sienta que los servicios publicos se prestan con honradez y eficiencia y
que sus contribuciones se orientan en provecho de la colectividad, su compromiso

con el proyecto politico en turno tendra a fortalecerse.
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Para asegurar una administracion comprometida con la sociedad y con el
propdsito de modernizacion, el servidor publico debe de ser eficiente, profesional,
honesto y capaz. Para ello, es necesario que este convencido de los fines que
procura el Gobierno, como condicién incluso mas necesaria que la abundancia de
conocimientos técnicos. _En consecuencia, el mejoramiento continuo de las
Administraciones no es cosa de maquinas, sino de seres humanos, de métodos y
mas a fondo, de modos de razonamiento y de filosofia. Todas las actividades
humanas se transforman: nuestros meétodos de accién nuestros habitos de

pensamiento deben adaptarse

Sin embargo, no hay que olvidar que las medidas legislativas y reglamentarias
tienen su importancia, a veces decisiva, pero no hay cambios si son impuestos,

coercitivos y autoritarios.

Ademas que los reformadores han querido modemizar a la sociedad con
instrumentos ortodoxos, olvidando la necesidad que debe de simplicidad de la reglas
y la colaboracion activa de los ciudadanos, el Estado moderno no debe de creer que
modernizara a la sociedad, aun cuando el Estado es aun mismo tiempo rector,

incitador y regulador del desarrollo.
La administracion publica debe estar disefiada para entender las condiciones

de cambio en el mundo contemporaneo, absorber el cambio, anticiparse a los

problemas derivados del cambio social acelerado, lidiar con la naturaleza, escala,
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velocidad y complejidad de los fendmenos de cambio social, tecnolégicos y

administrativos.

La cantidad ha sido rebasada en una sociedad modema, lo mas importante es
la inversion en la calidad, en donde el Estado tiene una funcidén decisiva ya que
domina los medios culturales y porque presta un caudal de servicios. El concepto de
calidad en el debate publico no es cuestibn de moda, es el signo de un cambio,
durante dos siglos se vivid dentro de la légica econdmica y social dominada por la
cantidad, Iégica de la sociedad industrial, asi la decadencia del modelo industrial se
debe a la acelerada prestacién de servicios, la revolucion de la informatica, de las
comunicaciones y los servicios que se deben racionalizar, es decir, debe de haber

calidad del modelo de servicio que se ofrece.

La calidad actual no tiene la idea de exclusividad y de barrera, si no en la
excelencia detl servicio que se medira por la satisfaccion de los ciudadanos por los
bienes y servicios que se le otorguen, por la efectividad de las politicas y su

repercusion en los niveles de bienestar.

La calidad como motor de la sociedad pos-industrial, es tanto la busqueda de
la excelencia det producto, como el desarrollo de una relacion mas productiva con el
cliente, los pasos no sedaran ni en la comprension de las economias de escala, ni en
la venta redituable de un producto exclusivo al que supone al abrigo de un uso

popular, sino en tormo a las posibilidades extraordinarias de cambios tecnolégicos

37



realizados por la ciencia y alrededor de las inmensas capacidades de aprendizaje de

los seres humanos.

Inversién de la calidad se refiere a la inversion en la formacién de hombres, en
la organizacién de las relaciones humanas, renovacion de las instituciones, inversion
en la investigacién, esto no es facil, exige sobre todo una transformacion en la forma
de pensar, de la escala de valores, implica otra vision de la justicia social, de
compromiso, de participacién y de confianza es decir la reivindicacion de la calidad

humana.

E!l Estado debe orientar esta idea ya que él juega un papel decisivo por que
controla directa o indirectamente la mayoria de los servicios (investigacion,
educacién, salud y servicios sociales) y absorbe en su Administraciéon Puablica a un
nimero de poblacion considerable. El Estado modesto debe intervenir en la calidad y

en las nuevas regulaciones de la sociedad.

Hay que elaborar una estrategia que determine las prioridades y una reflexion
razonable sobre los recursos, los objetivos, suprimir las presiones que se le impone a
la sociedad y asi buscar su progreso, sin olvidar que el éxito de una reforma es el

conjunto de aprendizaje del hombre lo que hace el cambio posible y aceptable.

Los recursos humanos deberian y podrian ser la palanca principal para la

modernizacion, han sido descuidados, subutilizados, el cambio no es por decreto, el
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Estado debe de promoverio ya que constituye el motor capaz de brindar nuevas

posibilidades de aprendizaje y por consiguiente de cambio.

En la sucesivo los recursos que van a contar cada vez mas, son los recursos
humanos y no los recursos materiales; el tiempo de la huella y el hierro ha pasado, a
su vez el de la industria esta en vias de llegar a su fin, comienza un mundo dominado
por los servicios y la alta tecnologia lo que representara el €xito sera la capacidad de
garantizar la calidad.

2.2. Plan Nacional de Desarrollo (PND) y Programa de
Modernizacién de la Administracién Publica Federal (PROMAP)
1995-2000.

Siguiendo con la linea modernizadora de la administracion mexicana, el
gobiemo del Presidente Ernesto Zedillo, establecio el PROMAP (Programa de
Modernizacion de la Administracién Pablica Federal), con la idea de romper con los
paradigmas que se han venido dando a lo largo de los afios en el gobiemo, tomar lo
bueno de lo viejo y crear nuevos modelos, que respondan a las necesidades

crecientes de la sociedad y a las transformaciones que se gestan a nivel

internacional.
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39



Para elio el Ejecutivo Federal, impulsd modificaciones a la Ley Organica de la
Administracion Pablica Federal, a efecto de reconformar su estructura administrativa
hacia el mejoramiento de los servicios publicos y el aprovechamiento 6ptimo de los
recursos. Destacan las reformas y adiciones al articulo 37 de la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal, a través del cual se le confiere a la Secretaria de
Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM), entre otras, la siguiente
atribucién:

“Organizar y coordinar el desarrollo administrativo integral de las dependencias y entidades de
la administracién publica federal, a fin de que los recursos humanos patrimoniales y los
procedimientos técnicos de la misma, sean aprovechados y aplicados con criterios de
eﬁclencla, buscando en todo momento la eficacia, descentralizacién, desconcentracién y

plifi inistrativa. Para ello, podra realizar o encomendar las investigaciones,
estudios y andélisis necesarios sobre estas materias, y dictar las disposiciones administrativas
que sean necesarias al efecto, tanto para las dependencias como para las entidades de la
administraciéon pablica federal...”.

Por oftro lado, en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 1995-2000, se
planteaba una administracion publica orientada al servicio y cercana a las
necesidades e intereses de la ciudadania, una administracion que responda con
flexibilidad y oportunidad a los cambios estructurales que vive y demanda el pais, y
que fomente la dignidad y profesionalizacion de la funcién publica y provea al
servidor publico de los medios e instrumentos necesarios para aprovechar su
capacidad productiva y creativa en el servicio a la sociedad, a grandes rasgos el Plan

Nacional de Desarrollo establecid para el periodo 1995-2000 lo siguiente:

En el apartado referido al Desarrollo Democratico, se plantean diversas
lineas de accion con fa finalidad de impulsar y consolidar la normalidad democratica
en todas las esferas de la vida de la Republica, entre las que destaca la relativa a la
reforma de gobiermo y modernizacion de la administraciép publica.
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Dicha linea de estrategia tiene como proposito “...Avanzar en la reforma det
gobierno a fin de que la funcidn publica sea ejercida con absoluta transparencia, con
trato imparcial para todos los grupos sociales y ciudadanos, rindiendo cuentas
puntualmente sobre la observancia de la normatividad y el uso honesto y eficiente de

los recursos publicos...".'?

En el mismo sentido, se preveia la “necesidad de contar
con una administracion publica “...orientada al servicio y cercana a las necesidades e
intereses de la ciudadania, que responda con flexibilidad y oportunidad a los cambios
estructurales que vive y demanda el pais, que promueva el uso eficiente de los
recursos publicos y cumpla puntualmente con programas precisos y claros de

rendicion de cuentas...".2?

Se hizo gran énfasis en “fomentar la dignidad y profesionalizacién de la

funcién publica y proveer al servidor publico de los medios e instrumentos necesarios

para aprovechar su capacidad productiva y creativa en el servicio a la sociedad...”.?!

Para que, bajo este supuesto, se avanzara con rapidez y “eficiencia hacia la
prestacion de servicios integrados al publico que eviten tramites, ahorren tiempo y

gastos e inhiban discrecionalidad y corrupcion...”.??

19 »plan Nacional de Desarrolio. 1995-2000." Pag. 48.

20 “Programa de Modernizacion de la Administracién Publica Federal 1995-2000." pag. 35.
* Loc. cit.

22 “Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000." pag. 63.
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Las seis lineas prioritarias propuestas para lograr estos objetivos eran:
1. Promocion de la descentralizacion administrativa
Profesionalizacion de los servidores publicos

Sistemas de control y rendicion de cuentas

Modernizacion de la gestion publica

Simplificacion y adecuacion del marco normativo

o o b W N

Responsabilidades de servidores publicos

La descentralizaciéon administrativa, se propuso el “..analisis, la revision,
adecuacion y congruencia permanentes entre funciones, facultades y estructuras,
con el fin de acercar la administracion a la ciudadania...” En el plan se sefalaba que
el gobierno federal promoveria la descentralizacion para fortalecer el federalismo y
para ello era “...necesario evaluar las funciones que actualmente realiza la federacion
y determinar cuadles podrian desempeinarse de manera mas eficiente, menos costosa
y con mayor pertinencia por los gobiernos estatales y municipales o con su
participacion..”. Igualmente importante era reducir las cadenas burocraticas que

alejan la operacion administrativa de las demandas ciudadanas.

Para lograr la profesionalizacion de los servidores publicos, el plan destacaba
que es necesario conformar un servicio profesional de carrera que permita que en el
relevo en los cambios gubernamentales se aprovechara la experiencia y los
conocimientos del personal y que no interrumpiera el funcionamiento administrativo.
En este mismo sentido, se establece que un servicio de carrera “..debe facilitar la

capagcitacion indispensable para el mejor desarrollo de cada funcion, la adaptacion a
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los cambios estructurados y tecnologicos, y el desenvolvimiento de la iniciativa y

creatividad que contribuya a un mejor servicio para la sociedad...”.??

En relacion a los sistemas de control y de rendiciéon de cuentas, el plan
aludia a que en las dependencias de la administracion publica hubiera mayor
fortaleza y autonomia de los mecanismos y 6rganos internos de contraloria, a fin de
al desempenfar tareas de contro! preventivo y correctivo estuviesen con la libertad e

imparcialidad que su funcion requiere.

Su labor no deberia limitarse a detectar y castigar a los eventuales infractores, si
no coadyuvar a una administracién honesta y eficiente de los recursos publicos,
mediante la deteccidon oportuna de fallas en los sistemas, en los procedimientos o en
la normatividad, asi como a través de la formulacion de propuestas para
solucionarlas. Se proponia mejorar y ampliar los procedimientos de contraloria sociatl
para extender los mecanismos de supervision y vigilancia que ejerce la comunidad
en el desarrollo de programas y proyectos de obra publica, financiados con recursos
federales. En este sentido, “...era (sera) importante aprender de los aciertos,
subsanar deficiencias y aprovechar la capacidad administrativa desarrollada por los

grupos de contraloria social del gasto federal en los estados y municipios...”.?*

En la linea de accion modernizacién de la gestién publica, el plan hace
alusion a que “el sector publico requiere una renovacion que revitalice sus esquemas

de trabajo, reoriente sus incentivos, simplifique sus procedimientos y modernice sus

2 jbidem, pag. 64.
2% Ibidem, pag. 65.
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métodos de gestion...” y propone para ello “...desarrollar criterios nuevos y mas
pertinentes para la medicion del desempeio, con objeto de contar con elementos
que evaluen la calidad del servicio, la opinidn razonada de la poblacién y la
capacidad de respuesta de cada dependencia para atender satisfactoriamente los

requerimientos de la ciudadania...”?*

En relacién a la simplificacion y adecuacién del marco normativo, el plan
considera necesario “...actualizar la normatividad de las funciones presupuéstales
globales y propiciar la revision y actualizacion de los reglamentos y disposiciones que
rigen los procesos administrativos en las dependencias y entidades del sector
publico, con objeto de reducir costos, incrementar la oportunidad y transparencia de
las operaciones y favorecer la iniciativa de los servidores plblicos para mejorar la

calidad y atencion a la ciudadania...”.?®

En la linea de accién sobre las responsabilidades de servidores publicos, el

plan propone “...modemizar la legislacion en materia de responsabilidades de los
servidores publicos y fortalecer su observancia mediante programas de orientacion,
capacitacion y consultoria, asi como Ia aplicacion de sanciones en caso de
incumplimiento...”. Asi, el Plan Nacional de Desarrollo, plantea para e! periodo 1995-
2000 transformar a la Administracion Pulblica Federal en una organizacion eficaz,

eficiente y con una arraigada cultura de servicio para coadyuvar a satisfacer

cabalmente las legitimas necesidades de la sociedad.”’

* Loc. cit.
2 |bidem, pag. 66.
27 Loc. cit.



El Programa de Modemizacion de la Administracion Publica (PROMAP) (1995-
2000) estaba enmarcado histéricamente en las acciones emprendidas por las
administraciones anteriores. Asi se hizo un recuento por etapas partiendo de 1952 y

hasta el periodo de Carlos Salinas.

De 1952-1958 (industrializacién en la posguerra) se buscd incrementar la
productividad nacional, con ese fin se elabord el Programa Nacional de Inversiones,
en el que se usaron por primera vez las cuentas nacionales para fijar metas precisas

de crecimiento, sujetandose la inversion publica a un programa de desarrollo.

Durante el periodo 1958-1970 (Desarrollo estabilizador), se establece la
Comision Intersecretarial para la Planeaciéon Econémica y Social, la cual formuld el
Plan de Accidon Inmediata, cuyo objetivo era la regulacion econdmica y la mejora de
la distribucion de! ingreso. Se constituye la Comision de Administracion Publica la
cual realiza estudios y proyectos para e! mejoramiento de los sistemas
administrativos, a fin de renovar la estructura de la administracion pablica y hacerla
funcionalmente congruente. Al final del periodo el modelo de desarrollo denota

signos de agotamiento lo cual genera diversos problemas.

El Periodo 1970-1976, surgen las “Bases del Programa de Reforma
Administrativa de! Ejecutivo Federal” el cual tiene como finalidad transformar el
sector publico en un instrumento mas adecuado para la conducciéon del desarrollo

econdmico y social.
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Cabe destacar el periodo 1976—1982 cuando la Reforma Administrativa toma

. -

mayor auge y se da el primer intento por emprender la simplificacion, regularizacion,

racionalizacion y equilibrio de las funciones publicas.

En el periodo 1982-1988 Se enmarca por las grandes crisis petroleras y de la
deuda, la austeridad, la reforma administrativa y la renovacién moral como los
grandes objetivos a lograr constituyeron los tres grandes ejes de la gestion publica,

para la transformacion estructural del Estado.

“En este periodo se produjo una pronunciada contraccion en el gasto
gubemamental con la consecuente reduccion de las estructuras administrativas y se
replantearon las funciones esenciales del aparato gubernamental, mas orientadas a
la regulacidon y control, retirandose drasticamente y de manera sustancial de las
actividades industriales y comerciales a través de un importante proceso de
privatizacion de las empresas publicas(....) La privatizacion contribuydé at
mejoramiento de las finanzas publicas, mermadas por la carga onerosa de la deuda y
por la imposibilidad de continuar recurriendo al crédito extemo en montos
importantes.”?® Durante ese periodo se elaboro el Programa para la Modernizaciéon
de la Empresa Publica, donde se planted la obligacion de adoptar esquemas de

calidad total en indicadores de rendimiento.

Finalmente, la illegada del siglo XXI obligd a la administracion zedillista a

reconocer los cambios y avances en los ambitos sociales, tecnoldgicos y

¥ -programa de Modernizacién de la Administracién Pablica Federal”. pags.11-12.
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comerciales, que empujan fuertemente una acelerada Globalizacion y obligan a

perfilar una administracion publica moderna.

El PROMAP 1995-2000, estaba integrado por cuatro subprogramas, que
pretendian abarcar el conjunto de problemas de la administracion y sus posibles

propuestas de solucion.

L os subprogramas son:
M Participacion y Atencion Ciudadana
M Descentralizacién y/o Desconcentracion Administrativa.
M Medicion y Evaluacién de la Gestion Publica

M Dignificacion, Profesionalizacién y Etica del Servidor Publico.

Previo a la definicion final del PROMAP, “la Secretaria de Contraloria y Desarrolio
Administrativo Hevé a cabo un proceso de diagnostico, que amojé como resultado la

definiciéon de cuatro grandes problemas que enfrenta la administracion publica.

1. Limitada capacidad de infraestructura a las demandas crecientes del
ciudadano frente a la gestion gubernamental.

2. Centralismo.

3. Deficiencia en los mecanismos de mediciéon y evaluacién del desempeiio en el

gobierno.
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4. Carencia de una administracion adecuada para la dignificacion vy

profesionalizacion de los servidores publicos.”

Las implicaciones de derivadas del impacto negativo que esta problematica
representaba sobre la ciudadania son diversas y complejas. Por ejemplo, “la
ausencia de limites de la autoridad en su trato con los particulares ha generado,
entre otras cuestiones, costos sociales que no se cuantifican, molestia, desconfianza
y un deterioro de la imagen de las instituciones publicas y mas aun de los empleados
que trabajan en ellas."® Igualmente, la ausencia o complejidad administrativa de
conductos y procedimientos para la presentacion de quejas y demandas. Ha
provocado que la ciudadania se encuentre virtualmente indefensa ante los abusos, la

discrecionalidad y la corrupcion.

Por otra parte “ta compleja integracién de atribuciones en las dependencias y la
concentracion de actividades econémicas en algunas entidades ha propiciado en las
primeras, lentitud en sus procedimientos y una restringida capacidad de respuesta
frente a la sociedad, y en las segundas, un acaparamiento del mercado de diversos

bienes o servicios poco eficiente, en detrimento de los consumidores.™

A pesar de los esfuerzos, que a través de los afios han venido realizandose, “es

necesario ir mas alla de un cambio cuantitativo y avanzar hacia transformaciones

29 |pidem, pag.19.
39 |pidem, pag. 20.
3 Loc. cit.



cualitativas de fondo, ya que persisten una fuerte concentracion de actividades y un

centralismo muy acentuado en la toma de decisiones."*?

Otro de los problemas sefalados en el diagndstico es el centralismo que tiene
efectos negativos en términos de concentracion de decisiones y responsabilidades,
de duplicidad de funciones, resufta un obstaculo contra la competitividad de la
empresa ptblica, atenta contra la soberania estatal y, bajo “este esquema de
funcionamiento orientado preferentemente al control presupuestario y de
coordinacidon sectorial. Alarga los procesos de resolucion, restringe la capacidad de
gestion y deteriora la capacidad de respuesta de las instituciones ante las demandas

de los usuarios de sus servicios."®

Respecto precisamente del! control presupuestario, el diagndstico realizado por la
SECODAM, sefiala como otra gran deficiencia de la administracion publica, la falta
de esquemas de control enfocados a la obtencion de resultados en vez de sobre

niveles de gasto autorizados y su estricta aplicacion.

En este sentido la fiscalizacion realizada en cada momento por la SHCP, la
SECODAM “por lo general (..) ha omitido medir la contribucién del gasto publico al
logro de los objetivos a que este se destina. Lo anterior se debe a qué el

planteamiento programatico presupuesta! vigente ha tenido como prioridad la

32 Ibidem, pag. 23.
3 Ibidem, pag. 25.
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disciplina fiscal, sin incorporar criterios de eficiencia y efectividad para cumplir las

expectativas de la poblacion a la que se pretende servir.”™*

A todo lo anterior hay que afadir el hecho de que el calculo presupuestal que se
realiza previo al ano fiscal que se asigna, no incorpora ninguna forma de evaluacion
al logro de las metas planteadas, sino que tiene como base el presupuesto ejercido
en el afio anterior. Esto ha derivado en la practica de ejercer todo el presupuesto,
aun sin fines productivos, son riesgos de percibir una asignacion menor, en caso de

llegar al cierre de! ejercicio con excedentes de recursos.

Finalmente, la fuerza laboral enfrenta una serie de importantes obstaculos que
cohiben, dificultan o impiden su desarrollo profesional, frustra cualquier ambicion de
mejora e incitan a la corrupcion y al abuso. A fatta de un servicio civil de carrera los
empleados de gobiemo se han dividido en dos grandes ramas, con problemas

particulares los trabajadores sindicalizados o de base y los de confianza.

Por lo que les toca a los primeros, realizan un trueque de seguridad a cambio de
expectativas de crecimiento, asi obtener una plaza, son virtualmente irremovibles,
porque el hacer el procedimiento administrativo tan arduo y complejo, que
dificilmente alguien, salvo por causa grave, se decide a iniciarlo pero a cambio se
someten al lento proceso de la retabulacion para ir iogrando ascensos en su carrera,
misma que se encuentra su limite superior lejos de los mandos medios y superiores.
Estos trabajadores se encuentran, en consecuencia, sin motivaciéon alguna a

incrementar su productividad o a tener iniciativas de mejora, a este nivel, el servicio

 Loc. cit.
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publico se vuelve una especie de limbo burocratico sin mayores acontecimientos o

expectativas.

Por otra parte, los trabajadores de confianza, si bien poseen niveles de ingreso
superiores a los de base y mejores expectativas, carecen de seguridad en el puesto,
por lo que ven ligadas sus esperanzas al éxito politico de sus jefes y no

necesariamente a su buen desempeiio.

Por supuesto que la conclusién, nos lleva a pensar que no existe motivacion
suficiente para pensar en capacitarse para mejorar su desempefio ya que su
permanencia se debe a lealtades politicas y no a méritos profesionales. En el mismo
sentido, se puede generar la tentacion de “aprovechar el puesto mientras dure el
encargo”, es decir incurriendo en practicas de cormrupcion para asegurar un futuro

economico estabte.

Asi el servidor publico no encuentra estimulos a mejorar la calidad del servicio
que brinda. Al no existir una real rendicion de cuentas a la ciudadania. Las reglas del
sistema siguen imperando, con la consecuente dificultad que ello implica a la

instrumentacién de! programa.

E! programa establecia como objetivos generales avanzar en el
perfeccionamiento del aparato publico y “transformario en una organizacion eficaz,
eficiente y con una arraigada cultura de servicio para coadyuvar a satisfacer las

legitimas necesidades de la sociedad"... Asi como "combatir la corrupciéon y la
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impunidad a través del impulso de acciones preventivas y de promocion, sin

menoscabo del ejercicio firme, agil y efectivo de acciones correctivas.”™®

Para ello se identificaba como una prioridad esencial contar con un servicio
profesional de carrera en la administracion publica, que garantice la adecuada
seleccion, desarrollo profesional y retiro digno para los servidores publicos, ya que no
puede concebirse el desarrollo administrativo sin el desarrollo, a su vez, de quienes

lo llevan a cabo.

Y referente a este punto se hace mayor énfasis en el Ultimo subprograma, que .
tiene que ver principalmente con el impulso al desarrollio de los servidores publicos a
través de una mejor capacitacion y actualizacion de sus conocimientos, del
establecimiento de un servicio civil de carrera y del fortalecimiento de los valores

civicos y éticos en el servicio publico.

En el subprograma Dignificacion, Profesionalizacién y Etica del Servidor
Publico, se establecia que a partir de 1996, "las dependencias y entidades deberan
emprender acciones de capacitacion destinadas, entre otros aspectos, a proveer a
los servidores publicos de las habilidades administrativas y técnicas que requieren
los diversos puestos, a dotarlos de las capacidades y actitudes que demanda el
nuevo enfoque de calidad en la atencidn a la poblacidon y la mejoria en los

estandares de servicio, y a promover en ellos la utilizacion de nuevas tecnologias.™®

3% |bidem, pag. 44.
3¢ ibidem, pag. 57.
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Todo ello mediante la introduccién de nuevas formas de trabajo que alienten el
cambio de actitudes y aptitudes de los servidores publicos, que reafimne su
pertenencia a la institucion a la que sirven y a la creacion de una nueva cultura de
Gobierno que dé confianza y credibilidad a la ciudadania y estimule el incremento en

el ahorro y la productividad del gasto publico.

Al final det PROMAP, se presenta un avance de acciones realizadas, “la
SECODAM aplicé encuestas y sondeos de opinion en el area metropolitana de la
Ciudad de México, a mas de 2,500 usuarios y servidores en diversas oficinas del
sector publico, sobre algunos de los tramites y servicios que presentan mayor
demanda y una creciente cantidad de quejas y denuncias. Las recomendaciones de
la ciudadania para mejorar los servicios publicos se agrupan en los siguientes
aspectos:

v" Aumento de sueldos, capacitacién y supervisién al personal para evitar

corrupcion, negligencia, y atrasos indebidos.

v Homogeneizar criterios y normatividad para que los tramites sean iguales.

¥ Respeto de horarios de atencion, tramites en un solo lugar y simplificacion
de los mismos.

v" Aumentar el numero de servidores atendiendo al publico y dar capacidad de
decision al personal que atiende quejas para resolver rapidamente y evitar
burocracia.

v Simplificacion de tramites, mejorar instalaciones.

El resultado de esta encuesta, indica que el servidor publico requiere de asumir

el compromiso de rescatar o fortalecer una imagen positiva de su trabajo ante ia

opinidén publica nacional, proveyendo en tiempo, calidad y suficiencia los bienes y

servicios ptblicos requeridos por la ciudadania.
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Para ello requiere nuevas formas en el manejo y direccion de personal, en la
asignacion de funciones, en la fijacion de metas y en [a seleccion de estrategias para

Su consecucion.

Actualmente las circunstancias historicas exigen del Estado una notable
elevacion de la calidad en el desarrollo de sus funciones: por un lado se encuentran
los nuevos retos originados por la interrelacion con paises mucho mas desarrollados
y por otro, las crecientes demandas planteadas por la sociedad al aparato
burocratico. Asi pues, quienes permanezcan en el servicio publico deberan participar
en un proceso de capacitacién permanente, que les permita mejorar sus aptitudes y
modificar sus actitudes, hacia la busqueda de mayores niveles de competitividad y

eficiencia.

Asi el PROMAP, aspiraba a constituirse en el instrumento fundamental para
promover que las dependencias y entidades de fa Administracién Publica Federal
atendieran con mayor calidad y oportunidad las demandas de la poblacidn, con el fin
de propiciar una mayor eficiencia y productividad en las instituciones publicas y en
los servidores que la integran, por lo que gran parte del programa se dirigié a la
promocion de la calidad en las actividades que se desarrollan en la administraciéon

publica.

El desarrollo y la actualizacion permanentes de los servidores publicos, asi
como el mejoramiento de sus actitudes, son condiciones esenciales del cambio. Y

hoy, para nadie es desconocido el hecho de que en los ultimos afos, exista un deseo
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proveniente de diversas voces de la sociedad en cuanto que los servidores publicos
actlen con honestidad y con una arraigada cultura de servicio, asi como la eficiencia,
eficacia y calidad de sus acciones se vean constantemente reflejados en los

servicios que demanda la sociedad.

Hoy no soélo es necesario un cambio en la estructura de la administracion
publica, sino también en los miembros que la componen. Contar con servidores
publicos preparados, honestos, responsables, diligentes, eficaces, sensibles y

atentos a las necesidades sociales es un requerimiento para la modernizacion.
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CAPITULO 3
ASPECTOS GENERALES DEL CONTROL TOTAL DE

CALIDAD

Como hemos venido apuntando en los capitulos anteriores el fendmeno de la
globalizacién, los cambios en la tecnologia, el derrumbe de regimenes autoritarios, ia
emergencia fuerte de una gran movilizacion social y la ola democratizadora que se
ha extendido a lo largo del mundo, han obligado a los gobiemos a introducir reformas
en sus administraciones publicas, disefiando programas de modernizacion y
mejoramiento de las mismas para atender con mayor rapidez y calidad la demanda
ciudadana y responder a las necesidades sociales con gran eficacia, honradez,
eficiencia y rindiendo cuentas de su actuacién. Una de las herramientas que puede
ser muy util es el Control Total de Calidad (C.T.C.) que se presenta como una técnica
administrativa que puede coadyuvar en la respuesta necesaria a estos cambios

mundiales y a las exigencias sociales.

Para México, la relevancia de la Calidad Total y de la Mejora Continua (CTMC)
y la planeacion estratégica es todavia mayor, “si se toma en cuenta la urgente
necesidad de exportar un nimero creciente de bienes y servicios, que le permitan
obtener las divisas indispensables para financiar su desamollo.”3’  Participar
exitosamente en el mercado intemacional requiere de hacerlo con calidad mas

eficiente y que sea redituable, es decir, hay que ser competitivos.

37 Atfredo Acle. PLANEACION ESTRATEGICA Y CONTROL TOTAL DE CALIDAD, pag. 28.
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Al respecto, Feigenbaum puntualiza “En el mundo competitivo de hoy, un factor
muy importante en la politica econémica gubernamental es el mantenimiento de los
patrones de intercambio mundiales que son tan libres como es posible de acuerdo
con las restricciones de practicas tan poco equitativas como los “desplomes™ o
precios injustos de productos comparables en mercados internacionales y
nacionales. Sin embargo, los productos son so6lo comparables si su calidad es
comparable, y esto requiere de una calidad clara y medible, y practicas de calidad. El
creciente énfasis gubernamental sobre el mantenimiento de justicia en las practicas
de importacion y exportacién, colocarad inevitablemente un énfasis igualmente
creciente sobre los programas de control de calidad que mantendran estos

requisitos.” 38

3.1. ¢ Qué es el control total de calidad?

La idea de adoptar el C.T.C., surge como parte de !a planeacion estratégica, que
orienta todas las actividades de una empresa o institucion, puede definirse como un
elemento integrador que da cohesién, direccion y sentido a nuestra vida como
individuos y como institucion. Interesa elevar la calidad de vida del ser humano, sin
embargo la calidad total es el resultado de un esfuerzo conjunto de todas las partes
que integran una institucion, calidad total a nivel nacional significara incluir a todos

los elementos que componen la nacién.

38 Armand V. Feigenbaum. CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD, pag. 86.
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El C.T.C. es un enfoque administrativo que tiene el prestigio de funcionar
exitosamente en varios paises, es un concepto diferente de administrar, introducirlo
significa una modificacion profunda y permanente en ios conceptos administrativos
hasta hoy utilizados, no pueden ser acciones parciales, sino tareas integrales que
abarquen todos los aspectos operativos, financieros y administrativos; que busca de
manera sistematica y con la participacion organizada de todos sus recursos
humanos, elevar consistente e integralmente su calidad, previendo el error en lugar
de remediario, hacer las cosas a la primera y Gnica vez, utilizar datos estadisticos
cada vez que se analice un problema, haciendo asi de la mejora un habito constante,
se trata también de un cambio de cultura organizacional, no es un programa para
resolver alguna cuestion especifica, es una revolucién del pensamiento en Ila

gerencia.

Para Armand V. Feigenbaum “El control de calidad es, por tanto, mucho mas que
solamente un agrupamiento de proyectos técnicos y actividades de motivacion sin
ningtn centro administrativo claramente articulado. Tampoco tiene el contro! de
calidad moderno una sola identidad regional o geografica, o viaja bajo cualquier
pasaporte nacional exclusivo. En realidad, una de las principales caracteristicas del

.contro! de calidad moderno es un caracter mundial."*

Argumenta ademads que el C.T.C., “Su amplitud y esencialidad para el logro de los
resultados del negocio hacen del control total de la calidad una nueva e importante

area de la administracion. Como un foco del liderazgo administrativo y técnico, el

39 (pidem, pag. 24.
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control total de la calidad ha producido relevantes mejoras en la calidad y

confiabilidad del producto para muchas organizaciones a través del mundo.™®

Para Kaoru Ishikawa e! control total de calidad es desarrollar, disenar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, el mas

util y siempre satisfactorio para el consumidor.

Las Normas Industriales Japonesas (NIJ) definen al control de calidad como un
sistema de métodos de produccidon que economicamente genera bienes y servicios

de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores.

Tanto Ishikawa como Feigembaum estan de acuerdo en la importancia
trascendente de! factor humano en las organizaciones y en los procesos tendientes a
asegurar la calidad, “El control total de la calidad proporciona las bases
fundamentales de ta motivacion de calidad positiva para todos los empleados y
representantes de la compafia, desde altos ejecutivos hasta trabajadores de
ensamblé, personal de oficina, agentes y personal de servicio. Y una capacidad
poderosa del control total de la calidad es una de las fuerzas principales para lograr
una productividad total bastamente mejorada. Las relaciones humanas efectivas son
basicas en el controt de la calidad. Un resultado importante de esta actividad es su
efecto positivo en el operador, creandole responsabilidad e interés en producir

calidad. En dltimo andlisis es como un par de manos humanas que efectuan

40 hidem, pag. 36.
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operaciones importantes que afectan la calidad del producto. Es de mayor
importancia para lograr éxito en el trabajo de control de calidad, que estas manos se

encuentren guiadas en una forma experta y consciente y enfocada hacia la calidad.™

No se trata de sustituir una cultura organizaciona! por otra, sino propiciar el
desarrollo de una diferente que tome lo mejor de nuestros valores e introducir otros
nuevos reuniendo las mejores ideas, conceptos, actitudes y costumbres desechando
habitos negativos, claro que son tareas que exigen un esfuerzo tenaz y consistencia
en su aplicacion. En consecuencia hay que apuntar que los resultados de
imptementar el C.T.C. no son inmediatos, ya que un cambio de tal magnitud requiere
planeacion a largo plazo asi como disciplina operacional radicalmente distintas y
capacitacién continua de todos los empleados de la institucion, requiere de un trabajo
continuo que logre generar cambios en las actitudes de los seres humanos que
integramos las organizaciones ya sean publicas o privadas, como anota Acle
Tomasini “gran parte de !a esencia del CTyMC. consiste en e! desarrollo de los
aspectos humanos, pues considera esencial la satisfaccion del individuo, en lo
particular (sentido de autorrealizacién) y como miembro de un grupo. (sentido de

pertenencia)™:

En el mismo sentido caminan las observaciones de Ishikawa para quien el éxito
del C.T.C. no es la maquinaria, ni los procesos mejorados, ni la tecnologia avanzada,

ni los grados académicos, sino su gente. En los circulos de calidad, donde

1 Loc. cit.
42 Alfredo Acle. Op cit.. pag. 130.
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comparten los empleados sus conocimientos, hablan de los problemas que han
surgido y se ayudan unos a otros en la busqueda de soluciones, en un ambiente

sereno y discusion ordenada, hay un sentimiento de confraternidad.

Al respecto, Omachonu y Ross, sostienen la idea “....de que los factores humanos
son la dimension mas importante en el mejoramiento de la calidad y la productividad
(y) se esta convirtiendo en una maxima de la buena administracién. En verdad la

gente es quien hace que la calidad sea posible."?

Analizando el mundo occidental y oriental —Ishikawa-- determina que existen
algunas condiciones especificas que permiten se pueda implementar de forma
exitosa el C.T.C. como es: la voluntad, proponer se trabaje con e! objetivo de lograr
la calidad pero sin imponeria, motivar al estudio, al auto desarrollo y a la cooperacion
y dentro de las caracteristicas socio-culturales, el C.T.C. es responsabilidad de todos
los que integran una empresa o una institucion; si el jefe inmediato esta dispuesto a
incursionar en la C.T.C. el empleado también se anima a probar el cambio; es
necesario un sindicato en cada empresa y no una confederacion que agrupe
especialidades a nivel nacional, si a las personas se le trata como magquinas, el
trabajo pierde todo interés, no se encuentra satisfecho lo que causa un gran
ausentismo; el respetar el avance escalafonario por la experiencia motiva al personal
a involucrarse e innovar su trabajo, es un error pensar que el Unico estimulo para el

trabajo es el dinero.

#* Vincent K. Omachonu. PRINCIPIOS DE LA CALIDAD TOTAL, pag. 79
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3.2. La modalidad japonesa

El C.T.C. japonés tiene 6 caracteristicas conforme la opinion del Dr. Kaoru
Ishikawa, por el cual se arraigd firmemente, logrando el éxito y luego reexportarse al

occidente.

1.- Control de calidad (CC.) en toda la empresa; participacion de todos los miembros

de la organizacion.

2.- Educacién y capacitacion en control de calidad.

3.- Actividades de circulos de CC.

4 - Auditoria de CC. (premio de Aplicacion Deming y Auditoria presidencial).
5.- Utilizacion de métodos estadisticos.

6.- Actividades de promocién del control de calidad a escala nacional.**

Para e} Dr. Ishikawa, las empresas deciden adoptar el C.T.C, por las siguientes
razones:

1.- Mejorar la salud y el caracter corporativo de la empresa.

2.- Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacién de
todos y estableciendo un sistema corporativo.

3.- Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de clientes y
consumidores.

4.- Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarroflar nuevos productos.

“4 Kaoru Ishikawa. & QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD? La modalidad japonesa. pag. 33.
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5.- Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en momento de
crecimiento lento y que pueda afrontar diversas dificultades.

6.- Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la
felicidad de los empleados y lugares de trabajo agradables.

7.- Utitizacion de técnicas de CC., algunas personas se sienten hipnotizados por el
termino contro! de calidad y no aprovechan plenamente los métodos estadisticos,
esto es un error, los métodos estadisticos son la base del CC. y es necesario que las
personas en las divisiones apropiadas los dominen y utilicen, tratese de técnicas

avanzadas o de siete herramientas sencillas del CC.

Para dar el primer paso hacia el C.T.C., es preciso que exista conciencia de lo
que significa dar servicio 6 producto de calidad. Una vez iniciado tiene que
promoverse y renovarse, se debe propagar por toda la empresa o institucion en

donde todos deben participar y sentirse comprometidos con la calidad.

Por su parte Deming considera que la calidad debe construirse en cada fase
del proceso desde la recepcidon de los insumos y refacciones hasta el
comportamiento del producto en manos del cliente, la inspeccién al final de la linea
no podra hacer nada para incrementar la calidad, se debe comprender que la
productividad va de la mano con la calidad, hay que producir lo que en verdad

necesita el consumidor y no en lo que suponemos quiere.

El propdsito que se recoge al dividir un proceso en varias fases es que la

calidad es responsabilidad de todos, “la calidad se hace,” su control no debe ser
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funcion de un area especifica que, por lo general, se encuentra siempre en pugna
con las otras areas; al responsabilizar a cada area de la calidad, se busca hacer bien
las cosas a la primera y unica vez, con lo que se reduce costos, el C.T.C. busca

prevenir el error y no su correccion. “Mala calidad significa alto costo.”

La calidad no puede ser solo el resultade de los buenos propésitos. Es
indispensable organizarse para esa voluntad logre transformarse en hechos
concretos. Responsabilizar a todos los elementos de una empresa por la calidad
integral de la misma, dotarlos de herramientas, capacitarlos para hacerlo y delegarles
la posibilidad de tomar decisiones propias, es una manera en la que el C.T.C. logra

transformar dicha caracteristica en una realidad tangible.

En una institucién un equipo compone personas de varios niveles, por ello es
necesario romper los tabtes de jerarquias para facilitar la organizacién del trabajo.
Asi es mas facil obtener una actitud positiva de una persona hacia la solucién de un
problema que cuando simplemente se le pide que la ejecute y se logra por saber

trabajar en un equipo.

Para el Dr. Ishikawa, hay tres pasos importantisimo que se deben seguir en la
aplicacién del control de calidad:
1.-Entender las caracteristicas de calidad reales.
2.-Fijar métodos para medirlas y probarias.
3.-Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entender correctamente la

relacion entre estas y las caracteristicas de calidad reales.
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Explica que no hay que considerar las normas industriales como lo que
determine la calidad de un producto o servicio, sino que se debe cumplir con los

requisitos que solicita el cliente.

De aqui se derivan dos tipos de calidad: calidad real, es la que los
consumidores consideran cubre sus necesidades. La calidad sustituta, se deriva
de lo establecido por las normas de produccién, disefio, normas internacionales de

calidad.

Para poder satisfacer estos dos tipos de calidad, se propone lo siguiente:
“Primero se han de determinar las caracteristicas de calidad reales para un producto
dado y luego resolver los problemas de como medir tales caracteristicas y como fijar
las normas de calidad para el producto. Una vez que sean discemibles, se escogeran
caracteristicas de calidad sustitutas que probablemente tengan alguna relacién con
las reales. Luego viene la tarea de establecer la relacion entre las caracteristicas de
calidad reales y sustitutas mediante estadisticas y analisis de calidad. Solo entonces
sabremos hasta qué punto podemos valemos de las caracteristicas sustitutas para
cumplir las reales. Para fijar las caracteristicas de calidad sustitutas hay que probar

los productos y probarlos nuevamente en la practica.">

El principio de la calidad o de la garantia de calidad constituye la esencia

misma del control total de calidad, no hay que olvidar que se deben cumplir con los

45 |bidem. pag. 43.
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requisitos de los consumidores (caracteristicas de calidad reales) nacionales como
extranjeras.

La garantia de calidad es asegurar la calidad en un producto de modo que el
cliente pueda comprario con confianza y utilizarlo por largo tiempo satisfecho de la
compra. Dentro de una empresa la responsabilidad por la garantia de calidad
corresponde a las divisiones de disefio y manufactura y no a la inspeccion que revisa

los productos desde el punto de vista de los clientes.

Para expresar la calidad, si el producto lo permite, se expresa por unidad, o
medir en base a las percepciones sensoriales humanas (la prueba sensorial: calor,
sonido, olor, offato, gusto y tacto), es importante determinar las prioridades a corregir
es decir hay fallas graves y defectos menores, darle solucion puede llevar a la
calidad progresista son caracteristicas que pueden convertir al producto en

vanguardia, la calidad retrograda soluciona fallas menores.

El Dr. Ishikawa describe el procedimiento del control de calidad por medio del

circulo de control.
DETERMINAR
METAS Y
TOMAR ACCION OBJETIVOS
APROPIADA
DETERMINAR
METODOS Y
ACTUAR ALCANZAR METAS PLANEAR
DAR EDUCACION
Y CAPACITACION
VERIFICAR LOS
EFECTOS DELA
REALIZACION
REALIZAR EL
TRABAJO
VERIFICA

HACER
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El cual tiene los siguientes pasos:

Determinar metas y objetivos.- Estos pueden determinarse por medio de politicas,
sino se fijan no se puede establecer metas y estas politicas la determina ia alta
gerencia (politicas superiores), pero corresponde a sus subaiternos dar la explicaciéon
racional de estas, reunir datos de apoyo y analizarlos, cuando los directores de
division o los jefes de seccidén fijan sus politicas, sus ayudantes administrativos
deben efectuar procesos similares. Las politicas y metas deben formularse para
renglones que son prioritarias y de tal manera que se asegure la cooperacion entre

i

todas las divisiones.

“Determinada una politica, las metas se hacen evidentes por s/ mismas. Estas
metas deben expresarse concretamente en cifras, y para hacerlo se necesitan
explicaciones racionales,”®, evitar las ordenes abstractas como “controlen
eficazmente”, también hay que determinar los plazos maximos y minimos para
alcanzar las metas con pleno conocimiento que algunas se alcanzaran a toda costa y
que otras se trataran de alcanzar. Las politicas y metas deberan hacerse por escrito
y distribuirse ampliamente de forma concreta, explicitas y suficienternente

informativas, de preferencia integrarse a intermet.

“Desde el punto de vista de la gerencia, las metas se dividen en prioritarias y
rutinarias. En otras palabras, el control también debe dividirse en prioritario y

rutinario. Al determinar las politicas para un afio fiscal, el plan y las metas para ese

4% |bidem, pag. 56.
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ano seguiran automaticamente. Las metas prioritarias y rutinarias se fijaran al mismo

tiempo.”7

Determinar métodos para alcanzar las metas: Una vez fijadas las metas y
objetivos, hay que determinar métodos para alcanzarlos, si no fuera asi, serian tan

s6lo buenos deseos, bajo métodos cientificos y racionales.

Dar educacién y capacitacion: Los superiores tienen la funcion de educar y
desarrollar a sus subaltemos, lo importante es educar a las personas que se veran

afectadas por las normas y reglamentos establecidos.

Las conferencias pueden sustituir la tercera parte del esfuerzo educativo, los
superiores tendran que educar a los subalternos de manera personal, en el trabajo
practico y asi una vez educado, se le puede delegar autoridad y se da libertad para

hacer su trabajo, lo que le permitira crecer.

Realizar el trabajo: No bajo una orden, sino bajo conocimiento.

Verificar los efectos de la realizacion: Si las cosas se desarrollan de acuerdo con
las metas y las normas fijadas entonces, se debe dejar sigan asi, pero si surgen
hechos inesperados es cuando e! gerente debe intervenir, verificando examinar cada

proceso.

47 Loc. cit.
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Tomar la accién adecuada: Una vez localizado en donde se encuentra la falla hay

que dar solucion al problema.

E! Dr. Ishikawa®® menciona por su propia experiencia que hay varios factores
que impiden el contro!l y suelen ser de la actitud de las personas, las cuales son:
1.- Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes; los que evaden responsabilidades.
2.- Personas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningun problema;
estan satisfechos con el statu quo y les falta comprension de aspectos importantes.
3.- Personas que piensan que su empresa es con mucho la mejor. Digamos que son
egocentricas.
4.- Personas que piensan que la mejor manera de hacer aigo y la mas facil es
aquella que conocen. Personas que confian en su propia experiencia.
5.- Personas que solo piensan en si mismas o en su propia division. Persona imbuida
de seccionismo.
6.- Personas que no tienen oido para las opiniones de otros.
7 .- Personas que anhelan destacar, pensando siempre en si mismas.
8.- El desanimo, los celos y la envidia.
9.- Personas que no ven lo que sucede mas alla de su entorno inmediato. personas
que nada saben acerca de otras divisiones, otras industrias, del mundo externo o del
mundo en general.
10.- Personas que siguen viviendo en el pasado feudal. Estas incluyen las personas
dedicadas Unicamente a asuntos comerciales, los gerentes y trabajadores de linea

sin sentido comun y los sindicalistas doctrinarios.

% Ibidem, pag. 66.
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Para evitar estas actitudes que considera erradas, los activistas de los circulos
de calidad requieren firmeza en sus convicciones, espiritu de cooperacion, espiritu
entusiasta de pionero y deseo de lograr adelantos importantes, también es necesario
confiar en su propia capacidad para perseverar, buenas tacticas y estrategias para

superar dificultades.

Por su parte Edward Deming (reconocido como padre del C.T.C.), plante6 un
circulo de control, a través del cual se pueden analizar problemas de calidad, el
circulo Deming plantea cuatro partes fundamentales: a) planear (replanear), b) hacer,

c) verificar, d) actuar.

“Estos cuatro pasos constituyen los aspectos fundamentales de un concepto
de control definido como un proceso organizado, para verificar si el trabajo (proceso)
ha sido hecho en conformidad con los planes e instrucciones sefialados y corregir
desviaciones mediante acciones cormrectivas. Si este ciclo no se concluye, significara

que no existe control.”?

9 asfreda Acte. Op. cit., pag. 147.
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CIRCULO DE CONTROL
(o]

CICLO DEMING

4°. ACTUAR
-Acciones correctivas

1°. PLANEAR
-Determinar metas y
objetivos

-Remedio inmediato -Determina  métodos
nara alcanzar metas

3° VERIFICAR 2° HACER
-Conformidad -Dar capacitacién y
entre resultados y adiestramiento

obietivos -Realizar el trabajo

1.- Planear: implica la definicion de objetivos y el establecimiento de los planes,
proyectos y procedimientos para alcanzarios, es decir que hacer y como hacerlo.

2.- Hacer: a partir del diagnodstico, se realiza una serie de acciones que se considera
resolveran el problema, es indispensable dar adiestramiento y capacitacion, se
realizan los programas conforme a lo previsto lo que conlleva a verificar y evaluar los
resultados y en caso de estos ser positivos proceder entonces a normalizar los
métodos y procedimientos para que a partir de ese momento dicha mejora quede
incorporada como una accién normal.

3.- Verificar y 4.- Actuar: Consisten en comparar el objetivo y metas planteadas con

datos reales que nos permitird conocer si se esta corrigiendo las cosas.
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“En el circulo de control, el ejecutivo planea realizar su trabajo con base en
determinados objetivos siguiendo cierto métodos. Si en la etapa de verificacion

cormrobora que los alcanzd, significara que tiene un control perfecto."50

Los doctores Omachonu y Ross dicen que “El Ciclo Deming, conocido también
como el ciclo de Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA), es un enfoque
sistematico para ayudar a la gerencia en el mejoramiento continuo de la calidad. El
ciclo incluye las siguientes operaciones: trazar un plan del mejoramiento,
implementar (analizar) el plan, comprobar los resultados y actuar de acuerdo con
dichos resultados. Entonces el ciclo vuelve a empezar con la revision del plan. Por lo

tanto, e! proceso de! mejoramiento de la calidad es de caracter continuo.”®!

CIRCULO DE MEJORA

4° ACTUAR 1° PLANEAR

Estandarizar -Definir el proyecto
(normatizar) la -Establecer gbjetivos y
accidén pProgramas

3° VERIFICAR 2° HACER

-Evalyar resuttados -Analizar el problema
; -Determinar ta accién

<Confirmar ta mejora correctiva

-implantarla

59 1bidem. pag. 214.
3% Vicent k. Omachonu. Op. cit., pag. 237.
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En el circulo de mejora se piantea como objetivo introducir aiguna mejora
estructural en su trabajo, primero diagnosticando el problema y planear como
resolverio, segundo proceder a ejecutar la solucion (modificaciones en el proceso y
capacitacién para operaria), tercero verificar que las expectativas se cumplan, por
uitimo normalizar los nuevos procedimientos como parte de nuestra actividad diaria,
experimentando por tanto un cambio de cultura organizacional que parte de una

modificacion de la actitud.

3.3. El papel de la Gerencia

E! Dr. Ishikawa sefiala que cuando la gerencia resuelve implantar el contro! de
calidad en toda la empresa (cuando el poder ejecutivo resuelva implantar el control
de calidad en las instituciones), tiene que normalizar todos los procesos y
procedimientos y luego delegar la autoridad en los subalternos, aprovechando asi
sus capacidades, deben sentirse comodos deben estar en capacidad de aprovechar

sus facultades.

“La gerencia y los gerentes de nivel intermedio deben tener el valor necesario para
delegar tanta autoridad como sea posible, pues esa es la manera de establecer el
respeto por la humanidad como filosofia gerencial.”? es un sistema de administracién

en que participan todos los empleados de arriba hacia abajo y de bajo hacia arriba.

52 Kaoru Ishikawa. Op. cit., pag. 106.
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“El CC. puede ser una teoria, pero al mismo tiempo es una disciplina practica. A
quienes lo adopten yo les recomiendo que no se limiten a ser tedricos o ejecutantes.

Tienen que ser expertos en ambas cosas™’

Se ha dicho que el CC. empieza con la educaciéon y termina con la educacion,
pero la educacion por si sola no hace que el CC. funcione ya que no siempre se les

da la oportunidad de poner en practica el conocimiento adquirido en seminarios.

Ishikawa dice que la alta gerencia debe tomar la iniciativa y asumir el liderazgo
para llevar a la practica el control de calidad. Argumento con el cual coinciden los
doctores Omachonu y Ross que mencionan: “Algunos principios y practicas de la
administracion de la calidad total (ACT) pueden variar de una a otra empresa o
industria, pero hay un acuerdo unanime en torno a la importancia del liderazgo que

ejerce la mas alta gerencia para la aplicacion de ese concepto.™

Asi también “El papel de la alta gerencia es decisivo. Muchas de las firmas que
han tenido mas éxito iniciaron sus programas creando un consejo o comité rector de
la calidad cuyos miembros conforman el equipo de la alta gerencia...le toca a la alta

gerencia dirigir 1a transicion™*

53 |bidem, pag. 112.
34 vicent. K. Omachonu. Op. cit., pag. 24.
3 Ibildem, pag. 168.
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La incomprension en la aita gerencia se da por poco interés en la calidad, sentir
que ya pasamos la etapa del CC., no necesitamos el CC., se tiene especialistas
encargados del CC. por lo que delegan el liderazgo y no conocen la verdad acerca

del CC.

Los ejecutivos creen que lo Unico que importa es el tiempo, la calidad cambia y
avanza constantemente. Hay una corriente continua de empleados nuevos que
remplazan a los que se van retirando, la empresa ya no tiene el mismo personal por

ello es conveniente revisar el CC. por el alta gerencia.

El Gerente debe estudiar el C.T.C. y adquirir el gusto por el, para asi proponer
establecer el C.T.C., empezando en establecer politicas que adoptara la empresa.
(introduccién, promocion y actitud del C.T.C.), dichas politicas deben referirse a la
racionalizacion de la administracién por ejemplo, especificar las prioridades en

términos concretos, fijar politicas “primero la calidad” y determinar metas a largo

plazo, se debe asumir el liderazgo en calidad y mantenerse a la vanguardia.

La alta gerencia tiene que ponerse al frente de las actividades y sumir la posicion
de tliderazgo hasta el momento en que dichas politicas penetren hasta los

trabajadores.
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“El C.T.C. tiene que ejecutarse durante todo el tiempo que exista la industria. Por
eso es preciso tener una vision de largo alcance, y paciencia acompafiada det

sentido de continuidad."

Para poner en practica el CC. debe impartirse una adecuada educacién, en
seminarios que deben ser mas de 2 por persona, en el trabajo cotidiano (el superior

ensena a sus subalternos) y en delegar autoridad.

Ishikawa deja bien claro que la responsabilidad por la garantia de calidad
corresponde a la alta gerencia y contar con un sistema de garantia de calidad.

(comité interfuncional)

Uno de los principios con el que sustenta el CC. es la satisfaccién del consumidor,

si se inculca este modo de pensar caeran las murallas del seccionalismo.

Se sugiere que los subalternos se capaciten bien y conduzcan las politicas y el
modo de pensar del gerente, lo que estimulara la creacion de lugares de trabajo en
los cuales la confianza en los subalternos sea la regla en donde no se trabaja solo

cuando o ordena el jefe, sino se trabaja por iniciativa.

58 Kaouru ishikawa. Op. cit.. pag. 119.
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Corresponde al jefe la responsabilidad de capacitar a sus subaltemos a quien
debe impartir sus conocimientos y su experiencia, mediante el adiestramiento en el

trabajo, con el fin de que por el conocimiento de su trabajo pueda ser confiable.

Para el Dr. Feigenbaum, la concepcidn de la inspeccion cambia “El punto de
vista de la calidad total considera a la persona prototipo del control de calidad no
como un inspector, sino como un ingeniero y administrador de la calidad con
conocimientos adecuados en la tecnologia aplicable del producto e ingenieria de
sistemas moderno y administracion de sistemas, asi como con entrenamiento en
métodos estadisticos, enfoques de corﬁportamiento y motivacion humana, técnicas
de inspeccion y pruebas, estudios de confiabilidad, practicas de seguridad y otras

utiles herramientas de este tipo para mejorar y controlar la calidad.””

El lema de inspeccion en que "las partes y productos malas no pasan”, cambia
a "hagase bien desde un principio.” La responsabilidad de la verificacion de la calidad

no pesa sobre la inspeccién, sino entre todos los que se encuentran involucrados.

Al respecto Alfredo Acle dice: "Los directivos no deben encerrarse en sus
oficinas, sino procurar contacto personal y comentar con todos los proyectos mas
relevantes de la organizacion. No hay liderazgo por carta o por memorandum,
hacerlo efectivo requiere del trato personal: convencer, involucrar, hacer sentir que

no son proyectos de la direccidn, sino de la empresa y que todos los empleados, por

57 Armand V. Feigenbaum. Op. cit., pag. 42.
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modestos que sean sus puestos, participen en ellos, lo cual significara finalmente el

éxito de todo el conjunto™s

3.4. Algunas herramientas ttiles para el control de calidad

Hay muchas técnicas y herramientas que sirven para alcanzar las metas
administrativas, sin embargo frecuentemente se confunde las metas con las
herramientas “Algunos pensaban que el contro! de calidad existia para servir a los

métodos estadisticos, y otros que existia para fines de normalizacion.”®

Utilizar datos y numeros en las presentaciones: utilizacion de métodos
estadisticos para analizar los hechos, lo cual permite hacer calculos, formar juicios y
luego tomar las medidas de! caso. Lo primero es examinar los hechos, no hay que
aferrarse a una idea preconcebida y hacer que las cifras concuerden; segundo
convertir los hechos en datos, presentandose con el problema de encontrar cifras
falsas, las cuales se deben a que el superior no sabe pensar en términos estadisticos
y no entiende lo que es dispersion, como también por no ser regafiados, el superior
no debe apresurarse, refiir con sus subalternos, sino debe trabajar con ellos para

encontrar el problema y que este no se repita.

2 Alfredo Acle. Op. cit., pag. 55.
% Kaoru Ishikawa. Op. Cit.. pag. 94.

78



Incapacidad para obtener cifras, incapacidad para medir, hay problemas que
no se pueden medir pese a la tecnologia tan avanzada que existe, sin embargo se
debe estudiar el problema a fin de establecer métodos de medicién valiéndose de

pruebas sensoriales y acumular los resultados en datos estadisticos.

A medida que el personal adquiera una gran cantidad de recursos técnicos
(capacitacion en el uso de las herramientas estadisticas) se utilizaran diariamente y
se exigira o hagan los demas, son métodos estadisticos sencillos dado que es una

herramienta, manifiesta el Dr. Ishikawa, no hay que exagerar la importancia de estos.

Las siete herramientas basicas, permiten desarrollar un proceso que va de lo
general a lo particular, Ishikawa considera que utilizar estas herramientas es factible

resolver el 95% de los problemas de calidad y productividad.

Las siete herramientas son:

1.- Diagrama de Pareto: Es una grafica de barras que clasifica, en forma
descendente, el tipo de fallas o factores que se analizan en funcidon de su frecuencia

(numero de veces que ocurre) de su importancia absoluta y relativa.

ESTA TESIS NO SALE

DE LA BIBLIOTEL S .



“El andlisis de Pareto es uno de los medios mas poderosos para realizar un

analisis de datos con el propésito de mejorar la calidad. Se basa en la regla de 80/20,

segun la cual el 80% de los problemas se puede atribuir al 20% de las causas.™®

2.- Histograma: Permite analizar como se distribuyen las variaciones con el fin de

concentrarse en estudiar y resolver aquellas que rebasan los limites establecidos.

—_—

Afrontar el problema Controlario

Mejorar

El numero de intervalos se puede determinar por medio de dos opciones que

fueron desarroltadas por el Dr Ishikawa:*

a) FORMULA
C=NUMERO DE INTERVALOS DE CLASE

C=6+N/50 N=NUMERO DE OBSERVACIONES
b) TABLA
No. DE OBSERVACIONES |No. DE INTERVALOS
< 50 57
50-100 6-10
100-250 7-12
> 250 10-20

* vincent K. Omachonu. Op. cit., pag. 240.
¢ ibidem, pag. 239.
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3.- Diagrama causa y efecto: Una vez detectado el problema el personal vinculado
a este debe realizar una intensa tormenta de ideas, su valor primordial es que
representa en forma ordenada todos los factores causales que pueden originar un

efecto especifico.

El principio del diagrama establece 4 rubros: 1) Los materiales utilizados, 2)
métodos empleados, 3) Equipo, 4) Mano de obra; en donde se ubicaran todas las

ideas que se presuma son la causa del problema (Tormenta de Ideas)

DIAGRAMA CAUSA EFECTO 6 ESPINA DE PESCADO también conocido como
DIAGRAMA DE ISHIKAWA por ser quien lo diseiio en 1953.

MATERIALES METODO

* > CARACTERISTICAS
/ / / DE CALIDAD

EQUIPO MANO DE OBRA OTROS FACTORES

CAUSA J LEFECTO

El diagrama causa efecto es una herramienta basica y constituye una de las
partes mas creativas y activas, dado que estimula a los participantes dandoles un

sentido de realizacion cuando sus puntos de vista son opuestos.
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“Una vez que se ha trazado el diagrama, se estudian las diversas causas (en
funcion de su grado de prioridad) para determinar cuales son las causas originales y

definir los diversos estudios que sera necesario llevar a cabo.”?

4.- Diagrama de Dispersion: Permite observar la reaccion que existe entre causa y
efecto, su uso pemmite comprobar o verificar hipotesis que pudieran haberse

desprendido del diagrama de Ishikawa.

“En un diagrama de dispersion se representa en forma grafica una
caracteristica en comparacion con otra, a fin de averiguar si existe una relacién entre
dos.™3 E! diagrama de dispersion puede seguirle otros calculos matematicos para

medir la relacion entre ambas variables que se conoce como indice de correlacion.

“Si bien es clerto que los diagramas de dispersion se suelen interpretar
visualmente, su interpretacion puede ser mucho mas precisa si se calcula su
coeficiente de correlacion, r....Por lo tanto, el cero indica que no hay correlaciéon. El

coeficiente se calcula por medio de la siguiente formula:

NI(xy)-ZxZy

[ (n=(x*) — (Zx)%) (n=(y*) ~ (Zy)) 1%

n= tamafio de la muestra
y= variable dependiente
x= variable independiente™*

¢? jbidem, pag. 247.
3 |bidem, Pag. 243.
! Loc. cit.
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“El punto a considerar es que correlacién no necesariamente significa causalidad,
sino que pueden haber ocurrido tendencias similares en los movimientos de ambas

variables, sin que una explique a la otra."®>

5.- Estratificacion: Clasifica los datos en funcion de una caracteristica comun.

6.- Graficas en General y Graficas de Control: Se puede dtilizar graficas de
puntos, lineas, barras, de pastel y de caja; lo importante es que represente con

objetividad lo que se desea exponer y Que permita una comprension rapida y exacta.

Las graficas de control son diagramas lineales que se usan al proceso que se
controla, como se hace sobre la marcha, pemite observar el comportamiento de una

variable un funcién de ciertos limites establecidos.

7a.- Hojas de verificaciédn: Cuyo formato permite la recopilacion de datos de
manera ordenada, considerada esta herramienta como instrumento para el auto
control orientado a la inspeccion, a partir def cuat se pueden trazar graficas lineales y

diagramas de pareto, con el fin de profundizar sobre las posibles causas de defectos.

7b.- Diagrama de flujo: Estas son Graficas donde se representan las distintas
etapas de un proceso de produccion, lo que facilita identificar puntos criticos para el

contro! estadistico y las areas que requieren estructuracién e implantar mejoras.

5 Alfredo Acle. Op. cit.. pag. 170.
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Para A.V. Feigenbaum, la estadistica se usa en los problemas de control total
de calidad “Pero la estadistica es solamente una de las herramientas que entran

como parte en el cuadro completo del control total de la calidad.”6°

El autor menciona cuatro instrumentos estadisticos de trabajo que pueden

utilizarse en forma separada o en combinacidn para las tareas de control de calidad.

1.- Distribucion de Frecuencia.- consiste en una tabulacién ordenada de! numero de
veces que una caracteristica de calidad ocurre dentro de la muestra de productos
que se examinan. Este instrumento se usa en el analisis de la calidad de un proceso

o de un plan.

2.- Graficas de Control.- es un método grafico para evaluar si un proceso esta o no
dentro de un estado de control estadistico. Esta herramienta se puede usar para

conservar el control después de que el proceso esta dentro de “control.”

3.- Tablas de Muestreo.- “Estas son un conjunto especifico de procedimientos que
usualmente consisten de planes de aceptacion de muestreo con las que se
relacionan tamario del lote, tamafio de la muestra y criterio de aceptacién, o la
inspeccién un 100%. Esta herramienta se utiliza cuando se desea seguridad sobre la

calidad del material producido o recibido.™?

% Armand V. Feigenbaum. Op. cit.. Pag. 101.
% Ibidem. pag. 102.
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4.- Métodos Especiales.- Son técnicas de analisis de tolerancia, correlacion y analisis
de variacion. Esta herramienta se usa en analiza especiales de disefio o de

dificultades en el proceso.

3.5. I1SO 9000

En las naciones llamadas del primer mundo el uso de los sistemas de calidad
son un requisito indispensable para alcanzar la condicion de proveedor “El
proveedor que pretenda comercializar sus productos en Europa debera, primero, ser
evaluado y obtener el certificado correspondiente. El uso de este certificado

proporciona ventajas incalculables en el mercado de Estados Unidos.™®

La ISO 9000 es un conjunto de cinco normas numeradas donde se especifican
los requisitos necesarios para la administracion de la calidad, son normas que se
aplican a los sistemas de administracién de la calidad, no son normas hechas para

los productos.

“Las normas ISO son genéricas por que se aplican a todas las funciones y a
todas las industrias, desde la banca hasta la fabricacion de productos quimicos.

Acerca de ella se ha dicho que “una sola talla les sienta bien a todos™®

Esta norma es comunmente aceptada para medir la efectividad del programa
de calidad de una organizacion, la norma mas generalizada en Europa es la ISO

9000 este sistema fue adoptado por la Organizacion Intemacional de Normalizacién

% Alfredo Elizondo. MANUAL 1SO-9000. pag.8.
? vicent. K. Omachonu. Op. cit. pag. 272.
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(Intermational Organization for Standardization) y por los paises miembros de la
Comunidad Europea con el proposito de garantizar la calidad y cerciorarse de la

excelencia de los bienes y servicios que cruzan las fronteras.

La Organizacion Intemacional de Normalizacion (International Standardization
Organization) “ISO” es la agencia intemacional especializada, esta formada por los
organismos nacionales de normas de 91 paises con cerca de 180 comités técnicos
mas de 50 paises del mundo han adoptado la serie. “La finalidad de la I1SO es
fomentar el desarrollo de la normalizaciéon y las actividades mundiales conexas, a fin
de facilitar intercambio internacional de bienes y servicios, y también para alentar la
cooperacion en las actividades intelectuales, cientificas, tecnolégicas y

econdmicas."”®

Et proceso de registro se compone de tres pasos basicos:

1.- Evaluaciéon del manual de calidad de la organizacion.

2.- Evaluacion del grado de conformidad con los procedimientos alli documentados
3.- Presentacion de los hallazgos del estudio, con recomendaciones para la acciéon

correctiva.

La cantidad de documentacion necesaria depende de la empresa, por lo que

se debe contemplar tres niveles:

" Loc. cit.
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Nivel 1: Un manual de calidad, con caracter de reseiia general, esta formado por una
descripcion de las politicas que cumplen los requisitos de la norma 1SO para la cual

se desea obtener la certificacion.

Nivel 2: Procedimientos de operacién, divididos por funciones o departamentos,

expresados en términos de “quien debe hacer cada cosa”

Nivel 3: Instrucciones de trabajo donde se explique como se debe llevar a cabo cada

tarea.

“La importancia de los preparativos para la certificacidn no consiste tanto en la
obtencion de la misma, sino en el sistema de calidad que resulta del! esfuerzo

realizado con ese fin."”’

El cliente o el usuario es el beneficiado y cualquier intento de obtener la

certificacion 1SO 9000.

“La ASQC informa que una de las preguntas que hacen mas a menudo acerca
de la serie ISO es ésta: “;acaso el Premio Baldrige, el Premio Deming. etc., no
contienen “normas” iguales o mejores que las de la serie 1ISO?". La ASQC replica que
la respuesta es muy sencilla; “No puede usted aspirar a satisfacer las expectativas
de ninguno de esos programas sino ha impiementado antes en su compaiia las

normas 1SO 9000 (ANSI/ASQC Q-90). Esas normas son la base sobre la cual podra

™! \bidem, pag. 282.
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usted construir los sistemas que le permitan garantizar !a calidad y la administracién

de la misma, para que alcance un alto nivel de éxito a la postre.”’?

Como ejemplo, el premio Baldrige es un programa mucho mas completo que
la 1ISO 9000, el primero es un sistema de calidad total y el ISO es una norma, €s mas

limitada.

“Si bien es cierto que la serie constituye una guia a cerca de los atributos
necesarios para crear un sistema de calidad, las normas no indican en detalle el
modo de poner éste en practica. Una vez que se toma la decision de adoptar las

normas y aspirar a la certificacién.””

El Dr. Omachonu y Ross, sefalan los siguientes pasos generales que pueden
ser utiles para facilitar el cambio con éxito:
*Reconocer la necesidad del cambio y obtener el firme compromiso de la alta
gerencia.
*Incluir la calidad en el plan estratégico, como el eje maestro de la diferenciacion.
*Formular y adoptar politicas de calidad, de acuerdo con los requisitos 1ISO obtener el
apoyo y el compromiso de todos los gerentes.
*Determinar el alcance de los negocios que se van a certificar. ;Se trata de un
proceso en particular, de instalaciones conexas, de un lugar geogréfico o de toda la

compania?

7 |bidem, pag. 284.
7 Ibidem, pag. 286.
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*Determinar el estado del sistema de calidad vigente, por medio de una auditoria
intema.

*Definir la brecha entre la situacion en la cual se encuentra hoy y lo que sera
necesario hacer para cerrar la brecha.

*Estimar el costo del cambio, en tiempo y dinero, y poner en practica el plan,

organizando los pasos necesarios para la accion.

Las Normas ISO son las siguientes:
1SO éOOO.-Guias de seleccién y uso de normas de aseguramiento de calidad (4
partes)
ISO 9001.-Modelo para el aseguramiento de calidad en e! disefio, desarrollo,
produccion, instalacion y servicios.
ISO 9002.-Modelo para el aseguramiento de calidad en produccion, instalacion y
servicio.
1SO 9003.-Modelo para el aseguramiento de calidad en inspeccion y pruebas finales.
ISO 9004.-Guias para la gestion de la calidad y elementos de sistemas de calidad (4

partes)

Las normas oficiales mexicanas equivalentes a las normas ISO son:
NMX-CC2.- Guias de seleccién y uso de normas de aseguramiento de calidad.
NMX—CC3.- Modelo para el aseguramiento de calidad en el disefio, desarrollo,

produccion, instalacion y servicio.
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NMX-CC4.- Modelo para el aseguramiento de calidad en produccién, instalacion y
servicio.
NMX-CCS5.- Modelo para el aseguramiento de calidad en inspeécic’m y pruebas
finales.

NMX-CC6.-Guias para la gestion de la calidad y elementos de sistemas de calidad.

La serie de normas ISO puede dividirse en 2 tipos:™

1.-1SO 9000 e 1SO 9004, dan las guias a las organizaciones para propdsitos
administrativos.

2.-1SO 9001, 1SO 9002 y 1SO 9003, son usadas para propositos extemos del

sistema de calidad en situaciones contractuales.

Para seleccionar un modelo de aseguramiento de calidad, deben de considerarse los
siguientes factores:

a) Complejidad del disefio

b) Madurez del disefio

c) Complejidad del proceso

d) Caracteristicas det producto

e) Seguridad del producto o servicio

f) Economia

Debiendo seleccionar entre las siguientes normas:

™ Alfredo Elizondo. Op. cit.. psg.10.
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ISO 9001:Para usarse cuando se deba asegurar la conformidad con requisitos
especificados durante el disefio, desarrollo, produccion, instalacion y servicio.

ISO 9002: Para usarse cuando se deba asegurar la conformidad con requisitos
especificados durante produccion, instalacion y servicio.

ISO 9003: Para usarse cuando se deba asegurar la conformidad con requisitos

especificados so6lo durante inspeccion final y pruebas.

Alfredo Elizondo Decanini lista los elementos basicos del sistema de calidad
para la implantacion de la norma 1SO 9001, el cual considera que el ISO 9001 Cubre

la totalidad de los elementos, ya que abarca del disefic hasta la instalacion y servicio.

1.- RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION.- La direccion debe definir y
documentar su politica y sus objetivos con respecto a la calidad, debiendo
asegurarse que estas politica es conocida, entendida e implantada en todos los

niveles de la organizacion.

El sistema de calidad adoptado para satisfacer los requerimientos del ISO
debe ser revisado periddicamente por la direccion para asegurar su efectividad y.
continuidad, debiendo nombrar a un representante, el cual independientemente de
otra responsabilidad también tenga la autoridad y responsabilidad para asegurar la

implantacién de ios requerimientos de esta norma.

2.-SISTEMAS DE CALIDAD.- La empresa debe establecer y mantener un sistema de

calidad documentado (un manual interior como guia de operaciones del sistema de
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calidad) para asegurarse que los productos cumplan con los requerimientos

especificos.

“ISO define e! sistema de calidad como la estructura organizacional, las
responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos de la misma,

necesarios para implantar la administracion de la calidad™®

3.-REVISION DEL CONTRATO.- Debe establecer y mantener procedimientos para la

revision de los contratos.

4.-CONTROL DEL DISENO.- Es para controlar y verificar el disefio de los productos

y asegurar cumplan con los requerimientos especificados.

5.- CONTROL DE DOCUMENTOS Y DATOS.- Necesarios para ser consultados y

permitir flujo de informacion.

6.- ADQUISICIONES.- Que asegure que los productos adquiridos estén de acuerdo

con los requerimientos especificados.
7.- PRODUCTOS PROVISTOS POR EL COMPRADOR.
8.-IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD DEL PRODUCTO.-EIl objetivo de este punto

es el conocer cuales productos se fabricaron justo antes y después de uno en

particular.

™ Ioidem, pag. 25.
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9.-CONTROL DE PROCESO.- “Se refiere a la secuencia de eventos mediante los
cuales un proceso se mantiene libre de problemas esporadicos, o sea los medios por

los cuales se mantiene el status quo™™®

10.-INSPECCION Y PRUEBAS.-Se da durante todo el proceso, desde que se recibe

la materia prima, se almacena, se utiliza y se llega al trabajo final.

11.-EQUIPOS DE INSPECCION, MEDICION Y PRUEBAS.- “El equipo debe ser
usado de una manera que asegure que la incertidumbre de medicién sea conocida y

que este dentro de la capacidad de medicidon requerida™

12.-ESTADO DE INSPECCION Y PRUEBAS.-“debe ser identificado mediante‘
marcas, etiquetas autorizadas, sellos, rotulos, registros de inspeccién, programas
computacionales, de pruebas, locaciones fisicas, etc,.

Esos elementos deben indicar la conformidad o no-conformidad de! producto

con respecto a las pruebas e inspecciones efectuadas” ™

13.-CONTROL DE PRODUCTOS NO-CONFORMES.- Con el propdsito de que no

sean usados o instalados inadvertidamente.

14.- ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS.- “La empresa debe establecer,

documentar y mantener procedimientos para los siguientes pasos:

 |bidem, pag. 63.
77 Ibidem, pag. 76.
™ Ibidem, pag. 87.
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a) Investigar la causa de no conformidades y las acciones correctivas necesarias
para prevenir la recurrencia.

b) Analizar todos los procesos, operaciones de trabajo, registros de calidad,
reportes de servicios y reclamaciones de clientes para determinar y eliminar
causas potenciales de productos no—conformes.

c) Iniciar acciones de prevencion para manejar problemas a un nivel acorde al
riesgo encontrado

d) Aplicar controles para asegurar que las acciones correctivas sean tomadas y
que sean efectivas

e) Implantar y registrar los cambios en los procedimientos que sean resultado de

acciones correctivas"”

15.-MANEJO, ALMACENAJE, EMPAQUE, PRESERVACION Y EMBARQUE.-La
empresa debe proveer métodos y medios para prevenir dafos y deteriorizacién

durante el manejo de los productos.

Preveer areas de almacén seguras para prevenir dafios o deterioro de los

productos que esten pendientes de usarse o de entregarse.

16.-CONTROL DE REGISTROS DE CALIDAD.- Debe establecer y mantener
procedimientos para identificar, recolectar, indexar, llenar, archivar y desechar los
registros de calidad, que dan muestra que se ha alcanzado la calidad requerida

se debe asegurar que los expedientes sean adecuados y que minimicen la

™ ibidem, pag. 93.
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posibilidad de perdida, robo, incendio, o que personal no autorizado tome los

registros en ellos contenidos.

17.-AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD.- Las auditorias deben programarse de
acuerdo con la importancia de la actividad, el resultado de las auditorias debe ser
documentado y mostrado al personal que tenga responsabilidad y tomar acciones

correctivas sobre las deficiencias encontradas por la auditoria.

18.-CAPACITACION.- Se debe disefiar un plan de capacitacién periédico (semestral

y/o anual) para lo cual se definira a un responsable de llevarlo acabo.
“La efectividad de los procesos de capacitacion debe ser medida con base en los
indicadores de calidad y productividad, en otras palabras; la capacitacién o
entrenamiento dado al personal es efectivo solo si:

*bajan los rezagos internos

*bajan los desperdicios

*aumenta la productividad

*bajan tos costos”

19.- SERVICIO.-Se debe definir un departamento responsable de proveer servicio al
cliente y éste registrara su trabajo mediante el uso de procedimientos

documentados.

20.-TECNICAS ESTADISTICAS.-Permiten verificar la capacidad de proceso y

caracteristicas del producto.

80 |hidem, pag. 107.
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21.-AREAS AGREGADAS.-Son areas que pueden ser desarrolladas, por el beneficio

de la propia organizacion.
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CAPITULO 4
VIABILIDAD DE LA CALIDAD TOTAL EN EL SISTEMA
ADMINISTRATIVO MEXICANO

éPor qué dudar y cuestionar la viabilidad de la Calidad Total en el sistema
administrativo mexicano? Varias son las respuestas para esta pregunta, que van en
el sentido de esclarecer la propuesta e intenciones en cuanto mejoramiento de la
administracion de nuestro pais que ha hecho el presente régimen gubernamental. En
efecto, la actual administracién ha planteado desde la Oficina de la Innovacién
Gubernamental, a la Calidad Total como una herramienta fundamental para alcanzar
la transformacion de la administracion mexicana en una administracion de excelencia

equiparable a la administracion de negocios.

Primero, en muchos lugares del mundo se han planteado apologéticamente las
bondades extraordinarias de los esquemas de calidad —y sus resultados de una
manera casi automatica y exitosa-- en las empresas y grandes corporaciones. Sin
embargo, los lamentables y tragicos accidentes en los que se han visto involucradas
dos grandes compaiiias transnacionales Ford Motor Company (camionetas Explorer)
y la Bridgestone (neumaticos Firestone) ponen duda sobre la garantia de los
procesos de aseguramiento de la calidad, de verificacion, de control, de la
capacitacion y de los principios de actuacion que estas grandes empresas habian
afirmado como sus lineas de accion mas importantes; y que aseguraban las habian

llevado a ser 1o mejor en el mundo®. Por supuesto, que no estoy en contra de

8! véanse las paginas de agradecimiento al Dr. Ishikawa en la edicién de 1992 de su libro *¢Qué es el control de calidad? La
modalidad japonesa, Ed. Norma, Colombia, 1992.
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esta valiosa herramienta de trabajo, solamente quiero enfatizar la necesidad de
encontrar mecanismos o modelos de verificacidn que nos lleven, por ejemplo, a
margenes de mayor garantia de seguridad, pensando en este caso. Hay versiones
que aseguran que los ingenieros de la Ford no cumplieron con los plazos minimos de
verificacién de la resistencia y calidad de las liantas, con tal de salir al mercado y
ofrecer una nueva opcion de compra. La férrea competencia con otras marcas dejo
de lado los lineamientos y principios de actuacibn que esa misma compahia

determind como su linea de trabajo. Los resultados han sido tragicos para las

familias y muy costosos para las transnacionales.

Segundo, la discusién de que si pensamos en términos de clientes llevaremos a
la administracion publica a una revolucion tal que la volveremos de excelencia. Por
ejemplo, Ramon Mufioz dice. “...muchos de los funcionarios...provenimos de la
iniciativa privada y por ello tenemos muy posicionada la palabra “cliente” como eje
entorno (sic) de la cual gira cualquier organizacién. En la iniciativa privada se sabe
que si el cliente no esta satisfecho con el producto, la calidad, el servicio, el precio o
la rapidez de atencion, se pierde al cliente y por lo mismo, si se pierde al cliente se

pierde la empresa.™?

Sin embargo, en la economia real, a veces, existen monopolios, cuasi monopoflios
o duopolios y si las personas tienen la necesidad de adquirir un producto o servicio,
lo van a comprar al tnico que lo vende, al precio que lo vende y con la calidad que lo
vende, aun cuando la calidad o el servicio no sean muy buenos. ¢Habria que

preguntar al duefio de Teléfonos de México si verdaderamente le interesan ias

82 "Pasion por un buen gobierno. Administracion por calidad en el gobiemo de Vicente Fox™, Desanollo Editorial, pag. 65.
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opiniones de sus clientes y si eso es el motor para la ampliacion de su cobertura y
servicios? O si PEMEX siendo un monopolio estatal estara interesado en mejorar su
calidad y reducir sus factores contaminantes y tener mejores precios para preservar
a sus clientes. En fin, no es un solo criterio el que transforma una administracion hay
varios factores que combinados deben llevar a una administracion a mejorar su

eficiencia y eficacia.

Tercero, la administracion mexicana no ha estado acostumbrada a operar en
términos de eficiencia, ni de calidad, ni de productividad, ni de transparencia, ni de
rendimiento de cuentas. No se han tenido programas de capacitacion que rindan
resultados, ni hay tampoco programas de desarrollo de los servidores publicos, ni de
estabilidad laboral. Es una administracion que ha estado acostumbrada a operar
politicamente, es decir de conveniencia, para el grupo gobernante y no atendiendo
los asuntos publicos. Para conformar sus cuadros no se premia el mérito ni la
formacién académica ni la experiencia laboral, se recompensa la lealtad politica.
Para su ejercicio y resultados se ve por el interés de un grupo y no por el interés
general y el bienestar de las mayorias. Una administracion publica acostumbrada a
operar de esta manera, necesitara una estrategia muy atinada para ir orientando los
procesos de educaciéon, motivacion, sensibilizacidon para el cambio, capacitacién e
involucramiento en todos los procesos de una nueva administracion publica guiada
bajo los principios del interés ptblico, de la eficacia, la eficiencia, !a productividad, la
rendicion de cuentas, la transparencia y de la calidad. No se trata, de no reconocer

que dentro de la Administracion Publica Mexicana existen aciertos, pero son tan
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aislados o poco visibles, que la calidad en los servicios & productos, no se perciben

permanentemente.

Por lo anterior, adoptar un esquema de Calidad Total para que el régimen
administrativo publico mexicano supere sus caracteristicas desventajosas, requiere
satisfacer previamente ciertas condiciones que afectan el comportamiento
organizacional e individual de todas las personas que laboran en la Administracién
Publica, niveles operativos y directivos, de base y de confianza, asi como de los mas
altos niveles de mando. Entrar en serio en un esquema de Calidad significa una
“verdadera cruzada cultural” y una revolucion organizacional y laboral ya que hay que
transformar los marcos normativo—culturales y el marco juridico—laboral que rigen
el desempeiio del persona! al servicio del Estado. Por lo tanto, es una accion
trascendente y que requiere de voluntad politica auténtica y de una estrategia
inteligente y de pactos sociales que dejen atras vicios y comodos “modus vivendi”

que no favorecen un desempeno eficaz y eficiente del servicio publico.

4.1. Algunas Condicionantes para una Administracién Puablica de
calidad.

a) La primera condicionante se refiere a la construccién de un ambiente social de

legalidad.
Parece ser que la “La sociedad mexicana padece un déficit de civilidad. Es

decir, de un cumplimiento mas o menos dgeneralizado del conjunto de normas
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escritas y no escritas que hacen la convivencia social de una manera pacifica,

tolerante, ordenada y respetuosa de los derechos de los demas™®?

En este sentido hay tres aspectos relacionados con este punto. El primero
tiene que ver con la percepcion social que las personas tienen de la Ley y de su
cumplimiento por todos los integrantes de la sociedad, como norma maxima de
convivencia social. Este es un nivel de valores esenciales, que orienta hacia una
sociedad moderna y que crea condiciones sociales para un desempefio adecuado y
honesto de la Administracion Publica. Sin embargo, la ciudadania espera que las
autoridades publicas sean las primeras en respetar y cumplir la Ley. L.os ejemplos de
la impunidad con el que muchos de los ex-gobernantes, empresarios y banqueros
mexicanos han adornado las paginas de nota roja de los diarios son muchos y no
conviene detenerse en ellos. Basta decir que la impunidad es muy mala sefial para la

sociedad y que genera desconfianza e incentiva el mismo camino.

El segundo aspecto esta relacionado con un orden juridico y social que
sanciona los incumplimientos de la Ley por parte de los gobernantes y servidores
publicos. Para ello, es necesario establecer un marco institucional que brinde
incentivos para el cumplimiento de la Ley (ya sea por nuestra conformidad con las
mismas o por la amenaza creible de la coaccidn) y que ilustre a todos los habitantes

de! pais sobre las consecuencias claramente visibles del quebranto de las normas.

El siguiente aspecto, tiene que ver con las normas para la operacion de la

acciéon gubemamental. La normatividad de la administracion debe actualizarse

%} Gabriel Campuzano. EJES CONDICIONANTES PARA UNA ADMINISTRACION PUBLICA DE CALIDAD, péag. 8.

101



frecuentemente para que se encuentre en sintonia con los cambios y movimientos
que ocurren en los procesos politicos, en la economia, en la tecnologia, o en la
innovacion administrativa y no generar ambigliedades o duplicaciones. La
normatividad no debe ser facilitadora del cumplimiento de las tareas

gubernamentales y no una traba para las mismas.

La segunda condicionante, tiene que ver con aspectos de cultura y de
ética en el servicio publico. Los ciudadanos tienen una concepcidn negativa de la
burocracia, la perciben como un cuerpo alejado de la calidad y del buen servicio, y
mas bien se visualiza con vocacion a la corrupcion a la prepotencia y a los malos
tratos. Por supuesto que existen servidores ptblicos que en lo individual realizan su
trabajo con muy buena disposicidon, vocacién de servicio y honestidad, aunque a
veces sin las capacidades ni el entrenamiento suficientes para desempenario con
una calidad y efectividad. Pero en conjunto, el total de los servidores publicos no
demuestran esas caracteristicas para una administracion moderna. Para alcanzar y
transformar una Administracion Plblica de calidad, la mayoria del personal al servicio
del Estado debera tener otras actitudes, otros valores, otras habilidades. ¢ Cual es la
ética que debe guiar el servicio publico? ¢ Son suficientes las mejoras culturales y la
implantacion de una ética de servicio, para desterrar la corrupcion? Sin duda hacen
falta, programas eficientes de combate a la corrupcién, formacién en valores, que
permita entender, en un sentido social, colectivo, publico, la trascendencia del
servicio publico honestamente bien hecho. Para esto la transparencia de la actividad

publica es insustituible. Y todas las medidas de que se dispongan para logrario
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deben usarse: Intemet o gobiemo electrénico®, informacién suficiente al publico,
numeros exclusivos para denuncias de anomalias, premios y estimuios a los

servidores cumplidos.

No cabe la menor duda de que una ética de trabajo®® responsable, honesto,
bien hecho, y honrado resulta significativamente sobresaliente para superar los
rezagos de la nacidn. Para ello, tiene que haber cambios de fondo en la sociedad
(participacion, demandas, corresponsabilidad, valores) de tal manera que se revalore
ia propia funcion publica, que cambie la percepcién de la burocracia que transforme
sus métodos de trabajo, actitudes y salarios como un asunto de trascendencia para

toda la sociedad.

El establecimiento de un sistema de servicio civil de carrera y de amplios
procesos de desarrollo organizacional, son el tercer eje condicionante. La
experiencia internacional ha demostrado que las administraciones publicas son mas
eficientes y tienen continuidad en los programas de trabajo cuando son
administraciones profesionales, capacitadas y entrenadas, permanentes y los

servidores publicos tienen seguridad en el empleo, incentivos y posibilidades de

84 Gobiemo electronico o e-government, “es aquel que ha decidido incorporar las tecnologlas de intemet dentro de su
lunclonamlento con alguno de los s:gulentes objetivos: ahorrar tiempo, reducir costos. mejorar la efectividad, incrementar la
1 de los ciud v0s con los servicios que recibe del gobiemo, facilitar el desarrollo econdmico y/o revigorizar 1a
actividad de la comunidad, asi como su calidad de vida™ , Montelongo Ramirez, Claudia Cristina: “El goblemo electrénico
en la moder 6n de una institucion publlca mexicana”, Tesina profesional. FCPyS, México, 2000
&5 Davis, Keith. Newstrom, John W. “Comportamiento humano en el trabajo. C: 1al”, McGraw
Hill, México, 1997. Anotan que la ética calvinista del trabajo ha influido notablemente en las organizadones y que este elemento
lleva a los empleados a considerar su desempefio como algo muy importante para toda la sociedad. La ética reformada o
protestante, ensefia que todos los seres humanos son ministros (servidores) de Dios con sus dones y talentos y que un trabajo
bien hecho. en principlo es hecho para Dios. y después para toda la sociedad. Evidentemente, esta concepcion hace que los
humanos conciban su trabajo como algo muy valioso y como una bendicion de la que la misma sociedad se beneficia. En
tratandose del ambito gubemamental el razonamiento es igualmente valido.
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desarrollo profesional y personal, tal como lo garantiza un servicio civil de carrera

modemo.®®

El cuarto eje condicionante, que es el indispensable elemento técnico, se
desprende del punto de vista de la Nueva Gerencia Publica. Lawrence R. Jones y
Fred Thompson®, proponen las 5 (cinco) R que son bases para conformar un
modelo que puede orientar el ejercicio de la gerencia publica, estas bases estan
sustentadas en experiencias que han permitido a organizaciones privadas y publicas
mejorar sus procesos y respuestas a las demandas sociales. Por supuesto, no son
“recetas” que forjen inmediatamente resultados espectaculares en lta administracion
de lo publico. Mas bien estas acciones centrales se presentan para que puedan ser
utilizados como una guia para la innovacion y el cambio organizacional.
Evidentemente, no se prometen magicamente resultados en el corto plazo. Diez afios
seria una estimacion adecuada para su implementaciéon y para esperar una
administracién con mayor capacidad de respuesta, mas efectiva y eficiente®®. Las &

R, presentadas resumidamente, son las siguientes:

a) Reestructuracion:

Consiste en identificar las competencias centrales de la organizacién, para eliminar
todo aquello que no agrega valor a sus servicios, especialmente las reglas que
inhiben el desempefio. Para ello es Util contratar externamente todo aquello que no

sea una competencia central de la organizacion.

8¢ Gabriel Campuzano. EJES CONDICIONANTES PARA UNA ADMINISTRACION PUBLICA DE CALIDAD. pag 1.
%7 Fred Thompson y Jones Lawrence. Op. cit., Num 15, Octubre de 1999,
8 Loc. cit.
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Las Herramientas que pueden usarse son: Administracion total de la calidad (TQM),
Analisis de la cadena de valor, Estimacion de costos sobre la base de las actividades

(activity-based costing - ABC).

b) Reingenieria:

La premisa fundamentatl de la reingenieria radica en empezar de nuevo en lugar de
tratar de “acomodar” los procesos existentes, de aplicar "remedios". Para ello se
debe basar el diseio organizacional en procesos mas que en funciones y posiciones
en el organigrama y focalizar e! esfuerzo en el mejoramiento de la calidad del servicio
y en la reduccién del tiempo del ciclo productivo y de los costos. Construyendo desde
la base hacia el vértice en lugar de hacerlo desde arriba hacia abajo. Para lo cual es
indispensable ubicar la computacién y otras tecnologias de la informacién en el
centro de las operaciones.

Las Herramientas: Bases de datos modernas, Sistemas expertos y tecnologlias de la
informacién; Trabajo en equipo, Benchmarking y Optimacién del tiempo del ciclo

productivo.

c) Reinvencion:

Consiste en encontrar nuevas modalidades de servicios y, de ser el caso, nuevos
mercados. Por lo tanto, es indispensable desplegar un proceso de planificacion y
establecer una estrategia de servicio y de mercado.

Las Herramientas necesarias son: Planeacion estratégica, Investigacion de

mercados, Determinacion de costos, metas, redes y alianzas.
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d) Realineacion:

Para llevarla a cabo es necesario identificar y dar prioridad a las areas o centros de
Misidon de la organizacién. Las unidades que no desempefian misiones centrales
deben ser tratadas como centros de apoyo. Para esto es indispensable alinear las
estructuras administrativas y de responsabilidad de la organizacion con sus
estrategias de mercado y de suministro de servicios; y en correspondencia alinear,
también, la estructura de control/recompensas de la organizacién con las estructuras
arriba mencionadas.

Las Herramientas: Estructura Organizacional basada en el desempefio, Estructuras

multi-divisionales, Presupuesto y rendiciéon de cuentas de las responsabilidades.

e) Reconceptualizacion:

Es vital construir una organizacién con capacidad para aprender y para adaptarse.
Esto es, una organizacion generadora de conocimiento, capaz de autogenerar su
conocimiento y de tomar decisiones bajo un modelo centro-arriba-centro-abajo. Para
lograrlo hay que acelerar el ciclo de observacidon, orientacion, decisién y acciéon -
tanto para mejorar el desempefo como para aprender con mayor rapidez, y dar
poder a los trabajadores de la linea del frente para évaluar el desempefio del servicio
y dar realimentacién acerca del suministro del servicio y de la estrategia.

Las herramientas: Descentralizacion, Desconcentracién, Controles flexibles, Nuevos

modelos de aprendizaje.
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El quinto eje condicionante, se refiere a la importancia que para la
productividad y la calidad tienen la educacion y capacitacion constantes. La
economia actual, es una economia sustentada en la informaciéon y el conocimiento.
Por lo tanto la educaciéon permanente o continua es una condicion fundamental para
el mejoramiento y perfeccionamiento de los distintos campos de la actividad humana;
y en la administracion pudblica resulta fundamental contar con personal en continuo
aprendizaje, esto es, personal que esté capacitado para aprender a aprender, de tal
manera que en breve plazo pueda proponer opciones de solucion a situacion

compleja e inéditas.

Para educar hacia una cultura de calidad, Acle Tomasini propone tres etapas
para un programa educativo: 12.- Sensibilizacion hacia la calidad, la administraciéon
participativa y el trabajo en equipo. 22.- Adiestramiento en las siete herramientas. 32.-

Programa de aplicacién practica de las técnicas aprendidas.

Por ello es importante iniciar la formacion e integracion de equipos de trabajo
que pueden ser equipo entre individuos de la misma area y equipo entre otras areas,
se tiene como punto fundamental el desarrollar una conciencia de grupo “Desarrollar
dicho espiritu de grupo es central para convertir la filosofia del CT y MC en hechos
concretos y romper las barreras que impiden la integracion del personat*®® en donde
se sumen semejanzas y se resten diferencias, no se trata de que piensen y se

comporten de igual forma, es mas bien sentirse parte de un grupo (sentido de

89 alfrado Acte. op. cit., pag. 183.
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pertenencia) factor que impulsa el trabajo en equipo, con el proposito de resolver

problemas surgidos en el lugar de trabajo.

Para el Dr. Ishikawa el control total de calidad, empieza con educacién y
termina con educacion, por ello es necesario crear un programa educativo y
capacitar para la calidad que tenga como propésito principal: concientizar a todo el
persona! sobre la naturaleza, alcances y objetivos de C.T.C. e iniciar la capacitacion

sobre sus metodologia de andlisis y aspectos técnicos.

En donde la educacion en circulos de calidad sea para todos los niveles que
conforman unz empresa o institucion, que sea continua, no hay que temer a
capacitar y que los trabajadores busquen empleo en otro lugar; si se dan las
condiciones que le permitan la superacion y reconocimiento a su trabajo dificilmente

dejara “su empresa o institucién”

Es necesario un acercamiento continuo entre alta direccion y los comités
sindicales con e! propdsito de hacerles conocer al sindicato los principales objetivos
de la empresa y asi se lo comuniquen a la base trabajadora, a fin de motivaria,
partiendo de informacién concreta oportuna y veraz. De tal manera que todos,
absolutamente todos, los miembros de la organizacion estén y se sientan

involucrados en el movimiento de cambio.
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4.2. Cambio de Cultura Organizacional

Por supuesto, las condicionantes no se satisfacen de manera automatica y en
un periodo corto, ni con cursillos de fin de semana. Deben formar parte de una
estrategia inteligente, amplia y decidida para ir atacandolas en una secuencia logica
Yy que no genere mayores resistencias sociales. Por ello, quien decida implementar
un sistema de calidad total, la cultura organizacional debe transformarse, esto es,
sufrir un intenso proceso de reingenieria de los procesos en lo administrativo,
operativo, financiero y el factor humano como elemento fundamental e indispensable.
Para ello, no hay mejor herramienta que el desarrollo organizacional (DO) que
"consiste en una estrategia de intervencion que utiliza el proceso de grupo para
modificar la cultura de la organizacion, con el objeto de hacer que ocurra el cambio
planeado. Se propone cambiar creencias, actitudes, valores estrategias y practicas
para que la organizacion pueda adaptarse mejor a su tecnologia y al rapido ritmo del

cambio"®°

Sin embargo debe reconocerse que la naturaleza de una organizacion no es
igual a ninguna otra, su antigliedad, situaciéon geografica, antecedentes de su
creacion, y esto se debe de considerar para que se modifique & se cree una cultura

organizacional.

Feigenbaum sostiene, que: “El enfoque organizacional para implementar el

sistema de calidad total en una planta o compainia impliéa dos pasos paralelos. El

Davis. Keith, Newstrom, John W. COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO. COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL, pags. 354-360.
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primer paso es el claro establecimiento a través de todas las funciones relevantes de
la compaiiia de las principales acciones de calidad y toma de decisiones —asi como
las interrelaciones— dentro de la planta y compafiia y externamente con las
relaciones con minoristas y clientes y gobierno y cuerpos publicos. El segundo paso
es la adicion de un panorama principal de trabajo horizontal —de politicas y desarrolilo
y control de sistemas— a la funcion de calidad de la compaiiia (y por su puesto, subir

correspondientemente de grado sus capacidades de acuerdo a las necesidades)."?!

Por su parte Omachonu y Ross, sefialan al respecto: “La cultura es la pauta de
creencias y valores compartidos que inculca en los miembros de la organizacion una
serie de reglas de comportamiento o normas aceptadas para realizar las
operaciones. Las filosofias, ideologias, valores, premisas, creencias, expectativas,
actitudes y normas son compartidas por todo el persona! y son lo que mantiene unida

a la organizaciént92

Un ejemplo de cambio de paradigma cultural, se puede ilustrar de la siguiente
manera: La compaiia XEROX logro la transicion a una cultura de la calidad total

modificando el diagrama de Ishikawa (hueso de pez).

°! Armand Feigenbaum. Op. cit., pag. 116.
92 vVicent k, Omachonu. Op. cit., pag. 31,
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EQUIPO DE CAPACITACION COMPORTAMIENTO DE
TRANSICION LA ALTA GERENCIA

INSTRUMENTOS COMUNICACIONES PREMIO Y
Y PROCESOS RECONOCIMIENTO

CAMBIO
CULTURAL

Alfredo Acle Tomasini recomienda que para asegurar la adecuada
implantacion de! control total de calidad, es necesario el establecimiento de un
programa de desarrollo organizacional, es decir, un cambio planeado en la formacion
y desarrollo de sus recursos humanos y orientados al logro de sus objetivos
estratégicos donde se deje en el pasado al centralismo y se incorpore una cultura
integral participativa, creando actividades, propiciando el desarrollo de nuevos
conocimientos y habilidades, fomentando un sentido de pertenencia a la

organizacion, procurando su satisfaccion individual.

La calidad no se obtiene de un dia a otro por decreto, ni impartiendo cursillos
de 20 o 40 horas, ni se logra premiando e! interés economico de los participantes, ni
tampoco se logra por el hecho de exponerse a la competencia internacional, es
necesario crear una conciencia organizacional, grupal e individual de la importancia
que tiene y se cuente con un método, un marco normativo y una organizacion que la

asegure.



Para iniciar este proceso de cambio quien debe conducirlo es el maximo nivel
jerarquico, para motivar e involucrar a todos los miembros de la organizacion, todos
deben pensar y participar activa y democraticamente en la solucion de los problemas
de su area de trabajo, cada quien en la medida de su responsabilidad, experiencia y
nivel jerarquico, con la idea del trabajo en equipo. Es muy importante prestar
completa atencion a los aspectos de comportamiento humano y relaciones
empleado--administraciéon en cuanto a la calidad, desde el reconocimiento de las
actividades del trabajador hacia la motivacion, involucracion del empleado y el

desarrollo de una genuina y amplia responsabilidad hacia la calidad.

También es necesario proyectar una imagen de una organizacion
comprometida con su comunidad y por supuesto buscando un bienestar para los
empleados y que estos se sientan comprometidos con la institucion por que
comparten objetivos y valores comunes, identificarse con la empresa no es
precisamente sentirse vinculado a un iogotipo 0 a un edificio. Aqui es conveniente
aclarar la siguiente diferencia, un grupo de personas es una aglomeracion de
individuos y un equipo es un conjunto organizado con intereses comunes que busca

alcanzar una meta especifica.

Para dar inicio a la Adopcion del Control de la Calidad Total, es necesario
planear, con la cual se pretende entender la realidad presente y proyectar hacia el
futuro un mejor panorama, se trata de prever un camino donde se ha de transitar,

anticipar su rumbo y si es posible cambiar su destino. Sin olvidar que la realidad no



es estatica, hay eventos inesperados que hacen volver a planear para adecuarse

oportunamente al cambio de escenarios.

“Un plan cuyos objetivos no se traducen en una estrategia especifica y
consistente, representada por acciones concretas, no es un plan verdaderamente
sino un catdlogo de buenos deseos™3. Por cada objetivo se deben definir las
acciones a realizar, anticipar los problemas por resolver, priorizar acciones, dar
seguimiento y si es necesario volver a planear. Todos los integrantes de una
institucion deben tener conocimiento de los objetivos y estrategias que le van a

permitir a la organizacidn cumplir con las razones que le dieron origen y su vigencia.

La participacion en el establecimiento de objetivos y et disefio de la estrategia,
ejecucidon y evaluacion, motiva a los miembros de la organizacion a lograr resultados
positivos. “Se debe buscar que se incorpore en la cultura de la empresa el trabajo en
equipo, como uno de sus valores, y el liderazgo directivo como una de sus
X1

caracteristicas

La comunicacién es esencial, se trata de comunicar para convencer,
aprovechar al maximo su condicién de ser humano, su talento y voluntad, para asi
acrecentar su sentido de realizacion y pertenencia a una organizacion. “No informar y

limitar el desarrollo intelectual del obrero y empleado y su percepcién de la empresa,

93 Alfredo Acle. Op. cit., pag. 45.
94 |bidem, pag. 55.
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por temor a que conozcan aspectos que puedan utilizar en contra de ellas, es un

enfoque miope que soslaya la evolucién cultural, social y politica del pais."?>

Conseguir el apoyo de los subalternos y estar en posibilidad de orientar sus
esfuerzos hacia el logro de los objetivos basicos de la empresa, requiere como
condicién indispensable y constante el ejercicio de comunicacion, separando lo vital

de lo trivial.

Administrar requiere comunicacion, los directivos no deben encerrarse en sus
oficinas, no existe el liderazgo por medio de memorandum, se requiere de trato
personal, comunicar proyectos que no son impuestos por la direccidon sino de la
empresa en el que todas los empleados deben participar, en donde se aceptan
ideas, aun cuando estas no sean de completo grado para el jefe, lo que implica un
alto grado de madurez, saber trabajar en equipo y comprometerse con los acuerdos

como cumplir con ellos.

Para dirigir una empresa o institucion se requiere de disponer de informacion
confiable y oportuna, sin embargo las areas que la genera tiende a maquillarla, se

requiere informacion gerencial que permita detectar puntos criticos.

“La comunicaciéon —segun Omachonu y Ross-- esta inextricablemente unida al
proceso de la calidad, aun cuando a algunos ejecutivos les resulte dificit exponer el

plan a otras personas de un modo que sea comprensible para ellas. Otra dificultad es

95 |bidem, pag. 239,
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el proceso de “filtracion.” Cuando la idea de calidad de la alta gerencia se filtra a
través de los distintos niveles de la empresa, el concepto y el plan pueden perder

claridad e impetu™5..

La toma de decisiones de manera precipitada y rapida es un factor critico y
riesgoso para la administracion en todos sus niveles siempre que no cuente con un
sistema de informacion eficaz. Las instituciones requieren ser operativas y eficientes,
delegar funciones y responsabilidades lo que implica ceder también facultades de
decisién, se debe desterrar la idea que una empresa es sdlo una estructura
jerarquica, donde unos ejercen el mando y otros muchos obedecen instrucciones.
“La direcciébn moderna no debe tener como objeto la emisidon de ordenes, sino la
coordinacion de un proceso, decisiones llevadas a cabo concierta autonomia por los

elementos que la conforman™®’

4.3. Posibles Estrategias de adopcién

Para que un programa de Calidad Total alcance plenamente sus objetivos
debe ir amarrado con un amplio proceso de desarrollo organizacional y enmarcado
en una efectiva planeacidon estratégica. Las ventajas de un buen sistema de
planeaciéon son insustituibles y permiten a las autoridades administrativas
importantes escenarios para tomar decisiones en tiempo y forma y con un minimo de

presiones e incertidumbre. Por supuesto es cara, sumamente laboriosa, requiere

% vicent k.Omachonu. op. cit., pag. 27.
97 Alfredo Acle. op. cit., pag. 241.



trabajo en equipo, y consume mucho tiempo y participacion amplia del personal. A
cambio ofrece alcanzar los objetivos de manera 6ptima, sirve en el corto y largo
plazos, es creativa, motiva al trabajo y a la identificacién plena con la institucion.
Finalmente sus procesos conjuntos de evaluacion ofrecen una carga valiosisima de
informacion para realimentar al sistema y corregir las desviaciones o los
incumplimientos al momento en que pueden producirse y no mucho tiempo después.
La denominamos estratégica porque es un proceso regulable de acciones que van
encaminadas hacia un fin global (misidn y visién de la institucion) y que aseguran

una decision 6ptima en cada momento.

1. Un esquema muy general de planeacion estratégica parte del Analisis
interno, externo y segmentacion: Se refiere a la revision de las fortalezas y
debilidades de nuestra organizacion; es decir, para qué somos buenos y en
qué areas debemos mejorar. Enseguida debemos darnos tiempo para Revisar
las oportunidades y las amenazas que hay para nuestra organizacién dentro
del contexto en el que la administracion publica opera —mercado, economia,
sociedad, demandas ciudadanas, presiones externas, conflictos
internacionales, sindicatos, burocratizacion, corrupcion, deshonestidad,
competencia politica, congreso dividido, entre otros— Igualmente es valioso
precisar quienes son nuestros clientes (internos y extemos) y quiénes no;
asi como decidir cuales seran nuestros productos y servicios y cuales no. (

reestructuracion y reinvencion ).



Definicion de misiéon. Se refiere a la definicidon que implica meditar para que esta la
dependencia o institucion, cual es su razoén de ser.

Definicion de vision. Se refiere al sitio o posicion a donde se pretende que llegue
nuestra organizacion.

Definicion de los objetivos. Es la definicion de los objetivos de la dependencia para
el periodo que estamos planeando. Los objetivos deben ser: eSpecificos, Medibles,
Alcanzables, Realizables y de Tiempo limitado, es decir objetivos “SMART”. Es
vital hacer un analisis de riesgos de los mismos; es decir, ;como se modifica el

resultado esperado de este objetivo si cambian los supuestos establecidos?

Finaimente debemos establecer el Seguimiento del plan: Una vez realizado
el plan de la organizacion, es muy importante darlo a conocer a todos los integrantes
de la misma, para evitar que se convierta en e/ secreto mejor guardado de la
organizacién. Ademas, es importante establecer un mecanismo y temporalidad para

las revisiones de cada area y nivel jerarquico.

" Por supuesto que la voluntad, compromiso y participacion activa de las mas
altas autoridades de cada organizacion son de una gran responsabilidad para

mostrar compromiso y liderazgo en el proceso de cambio de la institucion.

Es necesario, concretar un seminario para el grupo gerencial, directivos y
sindicales que tenga como propodsito uniformar entre todos las bases a partir de las
cuales permitan planear de forma estratégica, conjuntar experiencia y técnicas

metodolégicas y fomentar el espiritu de grupo.
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Posteriormente hay que realizar el diagnostico de la institucion en las que se
puede tener perspectivas favorables pero capitalizarlas dependera de conocer
previamente nuestros alcances y limitaciones, fortalezas y debilidades, todo
diagnostico tiene una vigencia limitada, puesto que la realidad se modifica, lo que

viene a ratificar a la replaneacion como un mecanismo de constante actualizacion.

Una empresa o institucion moderna no debe limitar su relacibn con sus
empleados al pago de un salario debe existir a nivel directivo interés por mejorar la
calidad de vida del resto de los compafieros. Hay que considerar que los
trabajadores y empleados, pasan en su area de trabajo dos terceras partes de su

vida diaria.

2. Para conocer el clima organizacional existente la encuesta es una primera
herramienta que permite saber las actitudes del personal hacia su trabajo y la
empresa, identificar cuales factores propician satisfaccion e insatisfaccion se
recomienda que se le debe hacer sentir al personal el interés de la empresa por su

desarrollo integral y bienestar en el trabajo.

Las cuestiones de caracter subjetivo son los mas dificiles de modificar
requiere de mayor tiempo y esfuerzo. La insatisfaccion en factores objetivos, es mas
facil actuar, son cuestiones tangibles que pueden afrontarse mediante hechos
concretos. Hay que dar solucidon a la insatisfaccién resultado de la encuesta para
poder implantar formalmente el C.T.C. al momento de aplicarla encuesta, hace sentir

al personal el interés de la empresa por su desarrollo integral y bienestar en el
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trabajo, mejoramiento de! clima organizacional, a partir de los factores de
insatisfaccion sefialados en la encuesta de clima organizacional, se programan
actividades que permitan corregirlos para asegurar al maximo un arranque favorable

de! C.T.C.

Si no se esta dispuesto a actuar para solucionar los factores de insatisfaccion,
mejor no se pregunte, el resultado podria ser contraproducente, puesto que sdlo

creara expectativas frustradas.

“Cuando se anuncia una gran campafia a favor de la calidad o un nuevo
programa, todos los empleados sienten un justificado escepticismo (este es el
sindrome CAVOV: jcuidado, aqui viene otra vez!). A juicio de A. Blanton Godfrey,
presidente y maximo funcionario ejecutivo del instituto Juran; Ia alta gerencia deberia
estar preparada para responder la pregunta especifica que cada uno de los
miembros de la organizaciéon le podria plantear " Qué esperan que héga yo mafiana

en forma diferente de lo que estoy haciendo hoy?"%®

3. Comunicacién. Posteriormente hay que crear una campahna de expectativas que
tiene el propdsito de crear una atmodsfera de curiosidad para iniciar de manera formal

la nueva etapa en la vida de la empresa hacia la filosofia administrativa al C.T.C.

®% vicent K. Omachonu. Op. cit., pag. 26.
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En la ceremonia que formaliza el inicio de C.T.C. debe participar todo el grupo
gerencial, los lideres sindicales y asesores de calidad, preparando un audiovisual en

donde de ias razones para adoptar la filosofia del C.T.C.

Una tarea de la magnitud planteada, requiere de un amplio y permanente
esfuerzo de comunicacion, es necesario se publique un folleto o como sugiere el Dr.
Ishikawa una revista en donde se expone los aspectos fundamentales del C.T.C. y
después se inicie la publicacion de una revista mensual, la cual informa de las
actividades del consejo de calidad, el comité de aseguramiento, comité directivo de
circulos y de los aspectos relacionados con el control estadistico de proceso y
calidad y el trabajo realizado por los circulos y grupos de calidad, disefiar un simbolo

y promover premios a nivel nacional, conferencias y seminarios.”

Conocer y percibir que los valores de la organizacion donde se trabaja
coinciden con los personales, genera confianza y propicia satisfaccion, lo que

favorece el desarrollo de un espiritu de grupo.

Las politicas de la institucion deben ser claras, concisas y estar al alcance de
todos, es expresar lo que se tiene que entender los conceptos de calidad, trabajo en

equipo, control de calidad, politica de control estadistico del proceso.

“Para implantar y desarollar el’”CTYMC es preciso que exista una

organizacion especifica, la cual debe combinar los aspectos propios de una

 Existen »nales sobre de y la Academia Intermacional para la cafidad.
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estructura formal o funcional, como ia que normalmente se describe mediante un
organigrama, con los de otra de caracter informal o interfuncional, lo que permite una

gran flexibilidad al operar" 100

4. Integracion. Es necesario modificar 1a estructura formal, responsabilizando a la
gerencia de la planeacidn de coordinar la implantacion y desamollo del C.T.C.,
teniendo entre sus principales funciones apoyar administrativamente en los aspectos
operativos del plan maestro: coordinacion de las actividades de equipos de mejora,
grupos de calidad y circulos de calidad, entrega de reconocimientos, elaboracion de

reportes al consejo de calidad.

El Dr. Feigenbaum sefiala que “El trabajo del control total de la calidad
requiere de formas efectivas de integrar los esfuerzos de un gran numero personas
con un gran numero de maquinas y enormes cantidades de informacién. Por tanto,
implica preguntas sistémicas de proporciones importantes, y el enfoque de sistemas

es inherente al control total de la calidad.”10!

Conceptualizando, a! sistema de calidad como la estructura operativa de
trabajo aceptada en !a compania y en la planta, documentada con procedimientos
integrados técnicos y administrativos efectivos para guiar las acciones coordinadas
de las personas, maquinas e informacidn de la compaiiia y la planta de las mejores y
mas practicas maneras para asegurar la satisfaccion en cuanto a calidad del cliente y

costos econdmicos de calidad.

%9 Alfredo Acle. Op. cit., pag. 195.
91 armand V. Feibenbaum. Op. cit., pag. 44.
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5. Crear Circulos de Calidad. “Ei Circulo de Calidad es un grupo pequeio que
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente”!°2 utilizando técnicas de
control de calidad con la participacion de todos los miembros que conlleve a
contribuir al mejoramiento y desarrolio de la empresa, creando un lugar de trabajo

amable con lo que cada individuo pueda desarrollar sus capacidades.

Para iniciar la promocién para los circulos de Control de Calidad (circulos de
CC.) recomienda Ishikawa:
1.- Se debe educar, entrenar y promover el Control de Calidad entre los supervisores
y trabajadores.
2.- Hacer una revista, con contenido facil y precio accesible.
3.- Se deben crear grupos de trabajadores dirigidos por sus propios supervisores,
que utilizaran las revistas como texto de estudio y se esforzaran por resolver los

problemas que se presenten en el lugar de trabajo

Para que los circulos de CC. funcionen no deben operar por ordenes de un
superior, sino voluntariamente, inscribir en la revista al circulo de CC. publicando los

nombres de los miembros, motiva a los integrantes 3 permanecer activamente.

Con el fin de promover las actividades de circulos de CC, se debe crear el
centro de circulos de CC. que publica libros y revistas, realizan seminarios y

conferencias, cursos por correspondencia con el fin de promover el autodesarrolio

102 auru Ishikawa. Op. cit., pag. 133.
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entre los participantes del CC., adicionalmente se deben organizar conferencias

anuales.

Los diez factores basicos de los Circulos de calidad, segun el Dr. Ishikawa son:

1.- AUTO DESARROLLO.- que significa estudiar uno por si mismo, como sea
mencionado el C.T.C. concede gran importancia al mejoramiento de las capacidades
de! individuo por medio de la educacion y el adiestramiento.

2.- SERVICIO VOLUNTARIO.- Reconociendo que e! ser humano tiene voluntad
propia con raciocinio, por lo que la participacion en los circulos de CC. deben de ser
voluntarios, * Si los empleados no sienten que estan participando en las actividades
por su propio gusto, éstas no tendran éxito."103

3.- ACTIVIDADES DE GRUPO

4.- PARTICIPACION DE TODOS LOS MIEMBROS.- hay tres etapas: 12. Que todos
se hagan miembros de un determinado circulo de CC, 22 Todos deben asistir a las
reuniones de circulo de CC. buscando la hora y el lugar que convengan a todos. 3.
Que todos los miembros se dediquen a actividades en las cuales cada uno tenga una
tarea especifica asignada

5.- UTILIZACION DE TECNICAS DE CC.

6.- ACTIVIDADES INTIMAMENTE RELACIONADAS CON EL LUGAR DE TRABAJO
7.- VITALIDAD Y CONTINUIDAD DE LAS ACTIVIDADES DE CC..- Los CC. deben
de existir mientras exista un lugar de trabajo, una empresa no hay que confundira

con equipos de proyecto, equipos de contro! de calidad o fuerzas tacticas que forman

103 jpidem, pag. 135.
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grupos para mejorar determinados aspectos de sus operaciones y una vez resueltas
se disuelve.

8.- DESARROLLO MUTUO.- Los trabajadores tienden a encerrarse en su propio
ambiente seccional y su perspectiva es limitada, para darles una perspectiva mas
amplia, haciéndoles ver las cosas desde el punto de vista de la compafia como un
todo o0 aun con una perspectiva mundial. Intercambiar ideas con colegas de otros
lugares. “El ser humano esta dispuesto a hacer las cosas cuando descubre su
necesidad por si mismo; pero no cuando otras personas le ordenan que las haga.”104
9.- ORIGINALIDAD Y CREATIVIDAD

10.- ATENCION A LA CALIDAD, A LOS PROBLEMAS Y A LA MEJORA.

Los circulos de CC. pueden tener altibajos pero hay que tener paciencia, se
sugiere en otorgar premios a los circutos de CC. por su continuidad con el propésito
de motivar. “Uno de los requisitos para iniciar actividades de circulos de CC. es que
la empresa esté implantando el controt total de calidad"1°® aun que se empiece con
las actividades de circulos de CC., sino hay perspectivas de cambiarlas en el C.T.C.

no pueden durar.

Un gran emor es implantar aislada y de forma prematura los circulos de
calidad, sino existe una estructura que los respalde, los circulos de calidad van
desapareciendo hasta fracasar, dejando la idea falsa de que no dio resultado “Los

circulos de calidad, audn siendo una parte esencial, no son el C.T.C.”

194 |bidem, pag. 136.
105 |bidem, pag. 138.
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Ishikawa considera 8 pasos necesarios para iniciar ias actividades de los
circulos.
1.- Todos los responsables del control de calidad, deben ser los primeros que
empiecen a estudiar las actividades del CC. y de los circulos de calidad.
2.- Todos los responsables del control total de calidad deben de asistir a las
conferencias de los circulos de CC. y visitar instituciones en donde se este aplicando
el sistema.
3.- Se debe elegir a una persona que se encargue de promover las actividades de los
Circulos de CC. en la empresa quien prepararad un texto para la capacitacion de
dirigentes como miembros de los circulos de calidad.
4.- El plan de estudio debe limitarse a principios basicos de las actividades de los
circulos de C., como enfocar la calidad y la garantia de calidad el control y como
mejorario y como enfocar los métodos estadisticos sin enfatizar este ultimo.
5.- ElI numero de personas en cada circulo no debe pasar de diez miembros, “Los
mejores grupos estan constituidos por tres a seis” personas
6.- Al principio, los supervisores suelen ser los mas indicados para actuar como
dirigentes de los circulos pero a medida que las actividades progresan, es mejor que
la posicion de liderazgo sea colectiva.
7.- Los dirigentes ensefian a los miembros lo que han aprendido, tienen que dedicar
tiempo, ejemplificar con problemas que existan en su lugar de labores.
8.- Una vez que han estudiado y han adquirido una comprensién basica de CC. los
miembros proceden a escoger un programa comuin que les toque de cerca en su
lugar de trabajo como tema para su investigacion. Este es el principio de las

actividades de un circulo de CC.
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Cada circulo debera ocuparse de varios problemas debera escoger su propio tema
independientemente y luego dedicarse a la tarea de resolver los problemas relativos
a ese tema.

1.-Escoger un tema especifico. (Fijar metas)

2.-Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema.

3.-Evaluar la situacion actual.

4_-Analisis. (investigacion de causas)

5.-Establecer medidas correctivas.

6.-Evaluar los resuitados.

7 .-Estandarizacion, prevencion de errores y prevencion de su repeticion.
8.-Repaso y reflexion, consideracion de los problemas restantes.
9.-Planeacion para el futuro.

A medida que los miembros continten resolviendo sus temarios, los métodos
que han estudiado, tales como el diagrama de causa y efecto y la grafica de pareto,
les resultara insufiente y tendran la necesidad de querer estudiar mas y dominar las
7 herramientas de CC. asi la experiencia que adquieren en la solucion de los
problemas es sumamente importante, los empleados van madurando adquiriendo

nuevo conocimientos.
La evaluacion debe atender a factores tales como la manera en que se dirigen

las actividades de los circulos de CC. la actitud y el esfuerzo que se muestren para

resolver los problemas y el grado de cooperacion que existe en un equipo.
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Un circulo de calidad se integra voluntariamente por un supervisor y varios
trabajadores que tienen el proposito de resolver un problema mediante la utilizacion
de una metodologia de analisis apoyada en el uso de las 7 herramientas, el uso de
estas permitira diagnosticar y dar seguimiento a las acciones que adopten para

resolver a fin de hacer permanente la mejora que implanten.

El alcance de los circulos de calidad es limitado resuelve problemas
especificos, la formacion y continuidad de los circulos de calidad dependen de la
voluntad de sus miembros para organizarse, reunirse regularmente fuera de sus

horas de trabajo.

Un grupo de calidad es 1o mismo que un circulo de calidad pero a nivel de
empleados con el propdsito de resolver problemas o mejoras de caracter

administrativo.

“un equipo de mejora resuelve aspectos vitales de importancia estratégica,
mientras que, en el otro extremo, un circulo de calidad soluciona problemas -

operativos en su lugar de trabajo.”106

Deming dice que el 80% de los problemas de una empresa tiene su origen y

solucion en la alta gerencia, por ello es importante la capacitacion gerencial.

106 Arfredo Acte. Op. cit., pag. 201.
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“El Programa de Circulos de Calidad busca ordenar y conducir la participacion
organizada de los trabajadores y/o empleados, quiénes, voluntariamente y en forma
continua, establecen y se reunen en circulos de calidad para identificar, analizar y
resolver problemas de calidad y eficiencia en su area de trabajo, implantar soluciones

y mantener el efecto de las mejoras realizadas,"1%7

La clave de! éxito de este programa radica en la administracion media (jefes
de departamento) ya que estos deben estimular a su creacion, recibiendo el apoyo
de la gerencia de planeaciéon y aseguramiento de la calidad, la evaluacién del
programa de circulos es un parametro que permite evaluar el grado de aceptacion

del C.T.C. entre el personal.”

Diferenciando los circulos de calidad en: Los equipos de trabajo.- pueden
existir en cualquier nivel y su meta o tema de discusion se conoce de antemano “Los
equipos de trabajo que tienen mas probabilidades de llegar a ser eficaces son los
que se forman como una extension de un programa de circulos de calidad ya
existente que ha tenido éxito"!°® Los equipos de trabajo auto-dirigidos.- sus
miembros tienen facultades para ejercer el control de su propio trabajo, ser mas
eficientes “Los miembros del equipo realiéan todas las tareas necesarias para
completar un trabajo, establecen los calendarios de operacion y sefalan las
asignaciones de cada uno de sus miembros”!°? Los equipos transfuncionales.-se
integra de distintas areas, con el proposite de vincular cada una de las partes en todo

el proceso. El programa de reconocimiento pretende estimular el sentido de

107 |pidem, pag. 219.
%8 Ibidem, Op. cit.. pag. 172.
% Loc. cit.
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pertenencia, destacar su orgulio por hacer bien las cosas y motivar su sentido de
realizacién, sin embargo, no pretende convertirse en un medio de exaltacion de

valores espirituales a través de bienes materiales.

Estimulos bajo actos simbdlicos, reconocimiento de su trabajo, participacion
de los mejores grupos de calidad para representarios en los congresos anuales de
calidad. No es conveniente entregar dinero a carribio de permanecer a un circulo, ya
que esto corrompe el concepto de trabajo en equipo que pretende motivar a
programas de excelencia buscando elevar la calidad y asegurar el desarrollo de los

recursos humanos.
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CAPITULO 5.
CONCLUSIONES

Lo que ha caracterizado a los gobiernos del mundo en la Gitima década es el
lamado a la modemizacion con el propdsito de salir de la crisis econémica y politica
en la que se encuentran, adjudicando que sean los propios gobiemo quienes
estimulen y conduzcan los procesos de cambioc ademas, parece ser el unico medio

que puede asumir un papel decisivo a escala nacional.

La administracion publica mexicana tiene la tarea de establecer y llevar a cabo
politicas adecuadas que le permitan satisfacer las necesidades sociales y lograr una
distribucion equitativa de los recursos; y el reto de los administradores publicos esta
en ser perceptibles para conocer el momento, circunstancias y cultura de las
organizaciones e instituciones que administran, obteniendo lo mejor de cada una de

las personas que la integran mejorando progresivamente su calidad de vida.

Es importante, destacar que para alcanzar estos logros, resuita determinante
considerar en un primer plano el factor humano, quien el que lleva al fracaso 6 at
éxito los enfoques administrativos que se apliquen. Por ello las instituciones deben
comprometerse con la sociedad para eficientar el servicio publico de manera

profesional y honesta.

La sociedad por su parte, también exige eficacia, eficiencia, transparencia,
congruencia y rendicion de cuentas, lo que obliga a los gobiermos electos
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democraticamente responder a esas demandas. Por lo que, las funciones del Estado
requieren transformarse, adecuarse no sélo por la gran demanda ciudadana sino por
las nuevas funciones que el panorama mundial impone, en este contexto

globalizador.

Bajo estas premisas, la administracion publica necesita de capacidad para
atender esta hetereogeneidad social pero sin el método por demas usado
(improvisacion, clientelismo politico, corrupcion y encubrimiento), que lo Unico que
consiguid fue y gand una gran desconfianza de la sociedad a la Administracion
Publica. Hoy la experiencia, permite reconsiderar la importancia que tiene una
recomposicién del aparato administrativo que permita legitimar e! poder, bajo el
apego a la Ley, al cambio democratico y a la efectividad gubemamental otorgando

capacidad de accion y de negociacion a los principales actores del escenario politico.

Hay que entender a la administracion publica como un vehiculo Gtit para dar
coherencia a las medidas que toma el Estado y ampliar los consensos necesarios

sobre las decisiones politicas incluidas en los proyectos gubemamentales.

Hay que invertir en la calidad, en la renovacion de las instituciones y en la
organizacion de las relaciones humanas, lo que exige una transformacion de a forma
de pensar, de la escala de valores, de participacion y de confianza es decir la

reinvindicacion de la calidad humana.
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Donde el Estado debe orientar esta idea, porque controla directa o
indirectamente la mayoria de los servicios (investigacion, educacién, salud y
servicios sociales) a través de su administracion publica que se compone de un
numero considerable de poblacion. Recursos humanos que podrian y deberian ser
la palanca principal para la modemizacion, los cuales han sido descuidados y
subutilizados, tomando en cuenta que un cambio no se hace por decreto. Es
necesario fomentar entre ellos la educacidn por la calidad para que no sea un
programa sexenal que concluya con los cambio de gobiermo, sino que sea parte de la

cultura nacional.

El enfoque administrativo que sugiero adopte la Administracion Publica
Mexicana es el Control Total de Calidad, con el cual México se integre al nuevo
escenario mundial y de respuesta a las exigencias sociales, se trata de un cambio

de cultura organizacional que es una revolucion de!l pensamiento de la gerencia.

No se trata de sustituir una cultura organizacional simplemente, por otra, sino
propiciar una diferente que tome lo mejor de lo que hay e incorpore mejores ideas,
conceptos y actitudes, tarea que no resulta nada facil, hay que empezar por

concientizar sobre o que significa dar servicios de calidad.

Y quienes deben iniciar, este camino son los mandos medios, los cuales
deben asumir el liderazgo, especificar las prioridades en términos concretos vy
mantenerse a la vanguardia hasta el momento en que todos los miembros de una

institucion hagan propio la cultura de calidad.
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La Adopcion de la Calidad Total en la Administracion Publica Mexicana debe
dar como resultado un cambio de la imagen del servidor ptblico no considerario
corrupto, sino honesto, responsable, con una actitud positiva, con métodos de trabajo

que le permitan mantener un contro! simplificando acciones.

Hay que conformar profesionales capacitados, con seguridad en el empleo,
con posibilidades de desarrollo profesional y nuevamente se reafirma lo que se
senalo principalmente en el capitulo 3 y 4, la educacién y capacitacion constante son
el eje fundamental que permite llevar al éxito un enfoque administrativo que ha tenido
aceptacién en las administraciones ptiblicas de otros paises. Principalmente hacer
efectivo el servicio civil de carrera que contribuira a que los servidores publicos den
continuidad a las metas y objetivos de una Institucion ain con la sustitucion de la

administracion por el cambio sexenal.

Otro factor indispensable para la adopcion de la calidad total es la
comunicacién que permitira convencer, informar y conocer, o que permitira
conseguir el apoyo de los subaiternos y estar en posibilidad de orientar sus esfuerzos
y aprovechar al maximo su condicién de ser humano, su talento y voluntad, para asi

incrementar su sentido de realizacion personal y pertenencia a una institucion.

Con una correcta comunicacién se propiciara el desarmollo de un espiritu de
grupo y por ende a la creacidn de los circulos de calidad de manera voluntaria e
iniciar la Adopcion de la Calidad Total en la Administracion Pablica Mexicana con las

recomendaciones que a lo largo del presente trabajo de investigacion, se ponen a
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consideracion con el proposito de contribuir en lo posible a buscar enfoques

administrativos que permitan mejorar la calidad de vida de los individuos, de ia

sociedad y del pais.
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