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Introduccioén

La utilizacion del control de calidad, los sistemas de gestion de la calidad y las
normas ISO 9000, como herramientas administrativas, representan una
oportunidad de mejoramiento para las organizaciones actuales, ya que
proponen una forma de administracion que nos obliga a revisar su
funcionamiento desde perspectivas mas profundas y variadas, como el enfoque
de sistemas y procesos con una alta orientacion al cliente.

En Petrdleos Mexicanos, la experiencia que se tiene en este tipo de modelo de
administracion por calidad, ha tenido un gran impulso principalmente en las
areas operativas, como refinerias o complejos petroquimicos, sin embargo, la
influencia que se presenta para areas administrativas es bastante reducida.

El objetivo de la investigacion es analizar el proceso que llevé a cabo la
Gerencia Corporativa de Recursos Humanos para implantar un sistema de
gestion de la calidad, basado en las normas ISO 9000, y determinar las causas
que impidieron concluir exitosamente con dicha implantacion.

Independientemente del interés personal que tengo por aprender mas sobre la
calidad, mi eleccién del tema obedece a que considero que la metodologia
utilizada en el proceso de implantacion del sistema de calidad en dicha
Gerencia, no consider6 con la suficiente profundidad, aspectos basicos como la
planeacién, la capacitacion y, principalmente, el manejo del cambio, lo que
influyé de manera negativa en el proyecto.

Por otra parte, una razén mas que puede ser valida para el estudio de este
caso, es que la actual administracién del Gobierno mexicano promueve el uso
de la calidad como una forma de eficientar la gestion de sus dependencias, asi
como para mejorar la imagen de los funcionarios publicos y la burocracia, de tal
manera que esta influyendo decisivamente para que se adopten y mantengan
sistemas de gestion de la calidad.

La Gerencia Corporativa de Recursos Humanos de Petréleos Mexicanos inicié
en enero del 2001 un proyecto que tenia por objeto implantar un sistema de
gestién de la calidad, basado en la versién 2000 de las normas ISO 9000.

El proyecto fue limitado desde su inicio por una serie de factores que
propiciaron que se fuera diluyendo hasta terminar en el completo abandono.
Los esfuerzos emprendidos para la fase de sensibilizacion y el inicio de la
documentacion del sistema, se vieron de repente suspendidos, lo que generé
un ambiente falto de motivacion e inclusive se profundizé la actitud de rechazo
gue el personal present6 desde el inicio del proyecto.

La Gerencia de Corporativa de Recursos Humanos de Petrdleos Mexicanos
tiene acceso a herramientas tecnoldgicas de punta, sin embargo continla
utilizando practicas administrativas tradicionales como son una estructura
organica funcional y estructuras jerarquicas verticales, que limitan en gran
medida su eficiencia.



Paralelamente, enfrenta, al igual que la mayoria de las organizaciones,
diversos problemas que se manifiestan en los diferentes ambitos de la
administracion, sin embargo, destacan por su importancia los relacionados con
la asignacion de los recursos necesarios para cumplir con sus
responsabilidades. En este sentido, la utilizacion del control total de la calidad,
y el establecimiento de sistemas de gestion de la calidad basados en las
normas I1SO 9000, pueden ser una forma metddica y sistematizada para
enfrentar dicha escasez de recursos y lograr, inclusive, un mejoramiento
operativo y administrativo.

Considero que las autoridades de la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos de Petroleos Mexicanos no han dado la debida importancia a las
diversas herramientas administrativas que hoy en dia estan en boga, y que
resultan necesarias para enfrentar las nuevas circunstancias de la empresa. En
este sentido, se ha visto rebasada por las diferentes tendencias que buscan
nuevas formas de hacer las cosas que permitan hacer eficiente el desempefio
de las organizaciones en términos de ahorro de recursos, oportunidad en la
entrega de sus productos o la prestacion de sus servicios, asi como una mejor
atencion a los clientes, sean éstos externos o internos.

En este sentido, el planteamiento de esta tesis es que el reinicio de la
implantacion de un sistema de gestion de la calidad en la Gerencia Corporativa
de Recursos Humanos después de la experiencia negativa que se Vivio,
requiere de una estrategia innovadora y convincente para recuperar la
confianza del personal y transformar su rechazo en aceptacion y compromiso al
proyecto. Tanto la recuperacion de la confianza del personal como la
transformacion del rechazo en aceptacion y compromiso involucra un gran
esfuerzo de convencimiento que debe estar basado en acciones congruentes
por parte de las autoridades de la gerencia y en la demostracién de resultados
de inmediata aplicacion.

El presente trabajo se encuentra dividido en cuatro capitulos y las
conclusiones. En el primero se describen los aspectos preponderantes de la
organizacion que representa la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos de
Petréleos Mexicanos, como sus antecedentes, su mision y visién, sus
funciones y sus principales procesos.

El capitulo dos es una recopilacion cronolégica de la informacion relacionada
con los conceptos relativos al control total de calidad y el ISO 9000 que
pretende poner el trabajo de tesis en un marco conceptual que permita
contextualizar la necesidad de cambio que existe en dicha Gerencia.

El capitulo tres estd dedicado a detallar la experiencia que la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos vivio en el periodo enero — junio del 2001
en un intento por implantar y operar un sistema de gestiéon de la calidad,
destacandose los principales errores cometidos tanto por las autoridades de la
organizacién como por el personal encargado del proyecto.



A partir de dicha experiencia, en el capitulo cuatro se plantea una propuesta de
metodologia para lo que, segun mi consideracion, podria ser la forma en que
deberd emprenderse un nuevo intento de implantacion exitosa de un sistema
de gestion de la calidad que le permita a la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos eficientar su gestion administrativa, en aras de un mejor desempefio
de sus funciones.

Cabe destacar que, en virtud de que la mayor parte de la informacién relativa a
los aspectos formales de la organizacion de la Gerencia Corporativa de
Recursos Humanos se encontraban en la pagina de Intranet que dicha
Gerencia tiene en Petréleos Mexicanos, esta fuente de informacion fue la mas
utilizada en el capitulo donde se detallan las funciones y estructura organica de
dicha Gerencia.



Capitulo 1. La Gerencia Corporativa de Recursos Humanos de
la Direccion Corporativa de Administracion de
Petr6leos Mexicanos.

1. 1 Antecedentes.

Petrleos Mexicanos se cre6 el 7 de junio de 1938 como un organismo
descentralizado que “debera encargarse del manejo de los bienes muebles e
inmuebles que se habia expropiado a las empresas petroleras”; asi como “de
las operaciones de exploraciéon, explotaciéon, refinacion, almacenamiento y
distribucion” * del petréleo y sus derivados.

Desde ese momento se cred dentro de la estructura organica de la entidad
paraestatal un area encargada de la atencion de las relaciones laborales y de
los asuntos relativos a la administracion de personal en la industria, a través de
lo que se denomind Departamento Central de Personal, primer antecedente de
la actual Gerencia Corporativa de Recursos Humanos.

En 1944, se incluye en el Contrato Colectivo de Trabajo, negociado con el
Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Republica Mexicana (STPRM), “el
puesto de Gerente de Administracion y de Personal, como uno de los
funcionarios con amplias facultades para tratar y resolver los asuntos de
trabajo” 2. De conformidad con la negociacién efectuada con el STPRM dicho
puesto se consideré como parte del grupo de trabajadores de confianza que
debia ser designado por la Direccién General.

En mayo de 1950 se precisan las funciones de cada uno de los 6rganos de
Petréleos Mexicanos, por lo que en relacién con la administracion de personal
se estipul6é que el érgano correspondiente se dedicaria fundamentalmente a:

“La relacion de la Institucion con el Sindicato de Trabajadores
Petroleros de la Republica Mexicana; la interpretacion general del
Contrato Colectivo de Trabajo; el estudio y resolucién de conflictos
de trabajo; el estudio de las condiciones generales de trabajo y la
proposicién de las medidas pertinentes, de caracter general, para
mejorar dichas condiciones; asi como el estudio y proposicion de las
medidas de caracter general, para mejorar dichas condiciones, asi
como analizar y proponer medidas generales tendientes a mejorar la
organizacién de la Industria”. 3

En 1966 y con objeto de que existiera un solo 6rgano central encargado de los
asuntos de personal y de las relaciones laborales de la empresa se cred la
Gerencia de Personal, haciéndola depender de la Subdireccion Técnica

! Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial. “El Petréleo en México”, Tomo |. México, 1988. (p. 45)

% Gerencia Corporativa de Recursos Humanos de Petréleos Mexicanos. Manual de organizacién. Pagina de Intranet de
la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos. http://gcrh.dca.pemex.com/. Submenu servicios, manual de
organizacion
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Administrativa, de manera que absorbio la totalidad de las funciones asignadas
hasta el entonces Departamento Central de Personal que se encargaba de
desarrollar las funciones operativas en el ambito central de la empresa, y que
desaparecio en 1967.

Dicha Gerencia quedo6 conformada por las oficinas de:

e “Organizacion y administracion de personal.

e Capacitacion y escalafones.

e Calificacién de puestos e integracion de personal.” *

En 1980 se autorizé una nueva reorganizacion de la Gerencia de Personal que
afectd tanto sus organos centrales como regionales lo que trajo consigo los
cambios siguientes:

La oficina de calificacion de puestos cambio de denominacion al de
Organizacion y Analisis de Productividad, que posteriormente se convertiria en
el Departamento de Integracion de personal. Asi mismo se “establece la
estructura del Departamento de Salarios y Prestaciones Econdmicas” y la
“funcidn de capacitacién se dividid en los departamentos de Capacitaciéon al

Personal Obrero y Capacitacion al Personal Profesionista”. °

Por lo que respecta a la funcion de organizacién, en 1981 se adscribi6 a la
Gerencia de Desarrollo Institucional dependiente de la Subdireccion de
Planeacion y Coordinacion, por lo que se separo la funcién hasta ese momento
vinculada a la administracion de personal.

Durante 1984 se crea dentro de la Subdireccion Técnica Administrativa la
Coordinacion Ejecutiva de Recursos Humanos como un nuevo estrato
jerarquico a la cual se adscribieron las Gerencias de Relaciones Laborales y de
Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos.

Como se puede observar a partir de ese momento se establecié una clara
separacion de las relaciones laborales propiamente dichas, de la
administracion de personal. Esta situacion prevalece hasta la actualidad.

En 1985 y debido a un proceso de reduccion de estructuras desaparecio la
Gerencia de Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos y se mantuvo
la Gerencia de Relaciones Laborales a la que se le adscribi6 la Subgerencia de
Productividad y Desarrollo que dependia de aquélla.

Para 1988, y como consecuencia de sucesivas reorganizaciones la funcion de
personal estaba dividida en cuatro 6rganos: “La Gerencia de Relaciones
Laborales, la Unidad de Planeacion y Evaluacion, la Unidad de Obras

Habitacionales y la Unidad de Normalizacién Operativa”. °

# idem
® jdem
® idem.



A fin de unificar nuevamente bajo un solo mando las funciones relacionadas
con los recursos humanos, en 1990 se autoriz6 la transferencia de la Gerencia
de Desarrollo Organizacional a la Coordinacion Ejecutiva de Recursos
Humanos, de manera que se conjuntaron con la administracion de personal los
;procesos de analisis y disefio de organizaciones y de integracion de personal’.

En dicho contexto y como parte de una nueva reorganizacion, en mayo de
1991 la Direccion General de Petroleos Mexicanos autorizo la fusion de la
Gerencia de Desarrollo Institucional con la Unidad de Integracion de Personal,
Salarios y Prestaciones, y se cre6 la Gerencia de Administracion de Recursos
Humanos y Organizacion.

Junio de 1992 representa para Petréleos Mexicanos un parte aguas, ya que
sufrid un cambio significativo en su organizacion. A partir de esa fecha la Ley
Organica de Petroleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios le confiere el
“mando estratégico general de la Industria al 6rgano corporativo y se lleva a
cabo la descentralizacion de la operacion en cuatro Organismos Subsidiarios:
Pemex Exploracion y Produccion, Pemex Refinacion, Pemex Gas vy
Petroquimica Basica y Pemex Petroquimica”. &

Hasta ese afio la funcibn de administracion de recursos humanos se
encontraba centralizada en las Gerencias de Administracion de Recursos
Humanos y Organizacion, y de Relaciones Laborales, en este sentido y
atendiendo a los lineamientos de descentralizacién derivados del nuevo
esquema corporativo de Petrdleos Mexicanos, la Gerencia de Administracion
de Recursos Humanos y Organizacion inicia el proceso de transferencia de sus
funciones operativas y recursos asociados, a las Gerencias de Recursos
Humanos; proceso que se realiz6 de agosto a diciembre de 1992.

En el afio de 1993 se autoriz6 la reorganizacion de la Industria, dentro de la
cual se consideré el cambio de denominacion de la Subdireccion Técnica
Administrativa, por la de Direcciéon Corporativa de Administracion, a la que se
adscribieron las funciones de administracion y desarrollo de personal, bajo la
responsabilidad de la Subdireccion Corporativa de Relaciones Laborales y la
Gerencia Corporativa de Recursos Humanos.

Ese mismo afio se autoriz6 el esquema funcional de la Gerencia Corporativa de
Recursos Humanos y se le incorporan las Subgerencias de Remuneraciones,
de Desarrollo Organizacional y de Desarrollo Humano, asi como la Unidad de
Planeacion y Evaluacion. Es hasta 1994 cuando se establecen claramente las
“funciones de representatividad, normatividad, evaluacién, consolidacion de
Informacion y asesoria en materia de recursos humanos que definen su papel
en el modelo de operacién corporativo”. °

" idem.

8 Ley Organica de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios. Diario Oficial de la Federacion. 6 de julio de 1992.
° Gerencia Corporativa de Recursos Humanos de Petréleos Mexicanos. Manual de organizacion. Pagina de Intranet de
la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos. http:/gcrh.dca.pemex.com/. Submenu servicios, manual de
organizacion




Por ultimo, en el afo 1999 la Subdireccion Corporativa de Relaciones
Laborales transfiere a la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos el area
correspondiente a los servicios de personal y pago de salarios y prestaciones,
con lo que se conforma la Unidad de Administracion de Recursos Humanos y
durante el afio 2000 la organizacion de la Gerencia se fortalecid con la
incorporacion en la Unidad de Planeacion y Evaluacion, de las funciones
relacionadas con la administracion del mdédulo de recursos humanos del
sistema SAP R/3, que fue implantado para obedecer la estrategia institucional
de establecer la plataforma SAP 3 como la base de los sistemas para la
administracion de la empresa.

Es asi como se encuentra conformada la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos en el momento en que, en enero de 2001, se realiza el primer intento
para establecer un sistema de gestion de la calidad basado en la norma ISO
9000.

A continuacion se presenta un cuadro sinoptico para facilitar la descripcion de
el proceso de evolucién de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos.



Evolucién de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos.

Cuadro sinoptico.

ARO

Evento

7 de junio
de 1938

Se conforma Petréleos Mexicanos como empresa del estado. La administracion de
personal se realiza a través del Departamento Central de Personal.

1944

Se incluye en el Contrato Colectivo de Trabajo, negociado con el Sindicato(STPRM), el
puesto de Gerente de Administracion y de Personal.

1966

Se crea la Gerencia de Personal, adscrita a la Subdireccion Técnica Administrativa.
Absorbe la totalidad de las funciones asignadas hasta entonces al Departamento Central
de Personal.

1981

La funcion de organizacion se asigna a la Gerencia de Desarrollo Institucional de la
Subdireccién de Planeacion y Coordinacion.

1984

Se crea dentro de la Subdireccién Técnica Administrativa, la Coordinaciéon Ejecutiva de
Recursos Humanos a la que se adscriben las Gerencias de Relaciones Laborales y de
Administracién y Desarrollo de Recursos Humanos.

1985

Desaparece la Gerencia de Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos y se
mantiene la Gerencia de Relaciones Laborales.

1988

La funcién de personal esta dividida en cuatro 6rganos: La Gerencia de Relaciones
Laborales, la Unidad de Planeacion y Evaluacion, la Unidad de Obras Habitacionales y la
Unidad de Normalizacién Operativa.

1990

Se unifican bajo un solo mando las funciones relacionadas con los recursos humanos. Se
transfiere la Gerencia de Desarrollo Organizacional a la Coordinacién Ejecutiva de
Recursos Humanos.

1991

Se fusiona la Gerencia de Desarrollo Institucional con la Unidad de Integracién de
Personal, Salarios y Prestaciones, y se crea la Gerencia de Administracion de Recursos
Humanos y Organizacion.

1992

Se implanta el esquema corporativo en Petréleos Mexicanos. La Gerencia Corporativa de
Recursos Humanos realiza el proceso de transferencia de funciones y recursos a las
Gerencias de Recursos humanos de los Organismos Subsidiarios.

1993

La Subdireccién Técnica Administrativa cambia de denominaciéon a Direccion Corporativa
de Administracion y se le adscriben las funciones de recursos humanos, bajo la
responsabilidad de la Subdireccién Corporativa de Relaciones Laborales y la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos.

1994

Se establecen las funciones de representatividad, normatividad, evaluacion, consolidacion
de Informacién y asesoria en materia de recursos humanos que definen su papel en el
modelo de operacién corporativo de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos.

1999

La Subdireccién Corporativa de Relaciones Laborales transfiere a la Gerencia Corporativa
de Recursos Humanos el area correspondiente a los servicios de personal y pago de
salarios y prestaciones.

2000

La organizacion de la Gerencia se fortalece con la incorporacion de las funciones
relacionadas con la administracién del médulo de recursos humanos del sistema SAP R/3
en la Unidad de Planeacién y Evaluacion.

Fuente: Desarrollado por el sustentante
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1.2 Mision y vision de la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos.

Antes de describir la organizacion de la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos, considero indispensable exponer brevemente la organizacion de
Petréleos Mexicanos, a fin de que el lector ubique de manera mas precisa el
lugar en que se encontraba dicha Gerencia en el periodo mencionado.

Petroleos Mexicanos estaba formado basicamente por un Corporativo y cuatro
organismos subsidiarios: PEMEX Exploracion y Produccion, PEMEX
Refinacion, PEMEX Gas y Petroquimica Basica y PEMEX Petroquimica.
Asimismo cuenta con: PMI Petroleos Mexicanos Internacional, y el IMP Instituto
Mexicano del Petrdleo; organizaciones que si bien no dependen directamente
de la entidad, guardan una estrecha vinculaciéon para fines de comercializacion
la primera, y para fines de investigacion, desarrollo y capacitacion la segunda.

El Corporativo en particular estaba integrado por 4 Direcciones Corporativas:
de Planeacion, de Finanzas, de Administracion, de Operaciones, de Ingenieria
y Desarrollo de Proyectos, de Competitividad e Innovacion, de Seguridad y
Proteccion Ambiental y, la Contraloria General Corporativa. (Figura No. 1).

Direccién
General
Direccion Contraloria
Corporativa de General
Planeacion Corporativa
. L . L, Direccién Direccion
Direccidn Direccion . .
Corporativa de Corporativa de gorporzta'ttl_v%dg Corporativa de
Operaciones Finanzas ompetitivida Seg. Ind. Y
P e Innovacion Prot. Ambiental
E Tgrrgg)én Pemex Ee;nex §a§ y Pemex
Xp lony Refinacion etroguimica Petroquimica
Produccién Basica

Fig. 1 .Estructura organica de Petroleos Mexicanos. La Gerencia Corporativa de Recursos Humanos depende de la

Direccién Corporativa de Administracion.
Fuente: Desarrollado por el sustentante.

Cabe hacer mencion que a partir de la separacion de la entidad en 1992, cada
organismo subsidiario cuenta con areas propias, e independientes del
corporativo, para la administracion de sus recursos materiales, financieros y de
personal, con niveles jerarquicos de gerencia.
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La Gerencia Corporativa de Recursos Humanos dependia directamente de la
Direccion Corporativa de Administracion la cual, ademas de esta funcion tenia
adscritas areas que se encargan de las relaciones laborales, servicios médicos,
telecomunicaciones, juridicas, comunicacion y desarrollo social, proteccion y
seguridad, informatica, adquisiciones y servicios generales de conservacion y
mantenimiento.

Tanto la vision como la misidbn de la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos estaban consignadas en el manual de organizacién, por lo que
podian considerarse lineamientos oficiales que marcaban su comportamiento
como organizacion.

En relacién con la visién de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos, el
manual de organizacion de la gerencia especificaba que buscaba convertirse
en:

« “Una organizacion moderna, altamente eficiente y totalmente
sistematizada.

o Promotores del cambio de la administracion de recursos humanos en
el proceso de transformacién de la industria.

e Que cumpla cabalmente con su rol corporativo, en armonia con los
Organismos Subsidiarios y propicie la autonomia de gestion.

« Integrada con profesionales capacitados, actualizados en las mejores
practicas y que generen tecnologia para garantizar la mejora

continua de los procesos”. *°

Asi mismo, el documento mencionado establecia como la misiéon de la
Gerencia lo siguiente:

“Nuestro compromiso es conducir la administracion de recursos
humanos con un enfoque empresarial, proporcionando la
infraestructura normativa, que apoye el proceso de transformacion de
la Industria y que contribuya al logro de resultados de Petréleos

Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios”. **

Como puede observarse, tanto la vision como la mision de la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos daban relevancia a la eficiencia, a la
sistematizacién de sus procesos y a la transformacién, aunque no se establecia
la manera en que se lograra esto, debido que en el manual de organizacion no
se precisaban los procesos que desarrolla la Gerencia Corporativa de
Recursos Humanos.

Asi mismo, en dicho documento tampoco se mencionaban los mecanismos que
la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos preveia aplicar para llevar a
cabo su modernizacion.

% {dem
11
Idem
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El manual de organizacion establecia de la misma manera, que “los esfuerzos
de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos estan dirigidos al
cumplimiento de la mision institucional de recursos humanos, a través de su
propia misién” 2, por lo que, describia como sus objetivos generales los
siguientes:

“Conducir la planeacion y evaluacion de recursos humanos y coordinar

el desarrollo de la arquitectura de los sistemas institucionales.

e Promover y orientar el desarrollo integral del elemento humano y su
cultura organizacional hacia la eficiencia, calidad y productividad.

o Orientar el disefio de las estructuras organico — ocupacionales bajo
principios de flexibilidad y adaptacion a las condiciones cambiantes del
entorno, manteniendo el equilibrio organizacional.

« Contar con un sistema de remuneracion que otorgue un ingreso justo y
equitativo a los trabajadores y sea competitivo con el mercado de
trabajo.

o« Emitir la normatividad institucional que regule los procesos de

administracion de recursos humanos, fortalezca la estrategia corporativa

y favorezca la autonomia de gestion”. **

1.3 Organizaciéon y funciones generales.

Un aspecto fundamental para tener una dimensiéon de la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos es la evaluacion de sus metas y
objetivos asi como de la organizacién que la conforma. En este sentido
considero relevante describir la organizacién que tenia en ese momento
para comprender con claridad el fenbmeno que se pretende estudiar en la
presente investigacion.

El manual de organizacidén vigente establecia que: “la estructura organica
de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos, al considerar los
objetivos que le han sido asignados, se disefi6 en su segundo estrato
jerarquico, conforme al criterio de organizacion por especialidad, de tal
forma que esta constituida” ** por tres subgerencias: de Remuneraciones,
de Desarrollo Organizacional y de Desarrollo Humano; y dos unidades: de
Planeacién y Evaluacion y de Administracion de Recursos Humanos

A continuacién se describen cada una de éstas unidades organizacionales:

En primer lugar el manual de organizacion describe el objetivo de la
Subgerencia de Remuneraciones de la manera siguiente: “coadyuvar al
fortalecimiento de la Industria Petrolera Estatal y a la dignificaciéon del
recurso humano, manteniendo un Sistema de Remuneraciones altamente
competitivo que favorezca un esquema de justicia y equidad interna, que
propicie el arraigo y atraccion del personal altamente calificado y contribuya

12 Idem

13 Idem
14
Idem
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al mejoramiento de la calidad y productividad” *> . Hacia el interior, esta

Subgerencia esta organizada por proyecto por las areas siguientes:

a) Proyecto de Cifras Basicas e Indicadores.

b) Proyecto de Estructura Salarial y Tabuladores de Pago.

c) Proyecto de Estudios Actuariales y Servicios a Funcionarios
Superiores y Mandos Medios.

d) Proyecto de Estudios Econémicos y Valuaciones Comparativas de
Mercado.

e) Proyecto de Codificacion Unica y Padron de Servidores Publicos.

Entre sus funciones principales destacaban la de ser el area responsable de
emitir tanto la normatividad como la metodologia que debe aplicarse, a todo
Petréleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios, en materia de
remuneraciones, cifras basicas relacionadas con el control de las plazas y,
principalmente, la elaboracion y difusion de los tabuladores de salarios que
se aplicaba al personal de toda la Industria.

En cuanto a la Subgerencia de Desarrollo Humano, tenia el objetivo:
“proyectar y establecer procesos que promuevan el desarrollo del factor
humano de la empresa sustentado en las técnicas especializadas aplicables
dentro del ambiente de trabajo y acordes a la Institucion, a fin de orientar y
planear el cambio hacia una cultura de excelencia” ®. A su vez, esta
subgerencia se componia de las areas de:

a) Normatividad y Consolidaciéon de Informacion.
b) Desarrollo Ejecutivo y Cultura Organizacional.
c) Planeacion y Operacion de Programas.

Esta Subgerencia tenia la responsabilidad de ser el ente normativo en
materia de capacitacion, desarrollo de personal, servicio social y practicas
estudiantiles para toda la empresa.

Asimismo, se encargaba de integrar el programa anual de capacitacién y de
su registro ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social del Gobierno
Federal; del establecimiento de comités de normalizacion y certificacion de
competencias laborales, y de los programas de induccién, perfiles de
puestos, planes de carrera, evaluacion del potencial y desempeifio y de los
relacionados con la orientacion a la jubilacion y retiro de la empresa.

Por otra parte era el &area que coordinaba las acciones para el
fortalecimiento de la cultura organizacional en el personal.

Por lo que respecta a la Subgerencia de Desarrollo Organizacional,
consideraba como su objetivo: “orientar y apoyar integralmente a las
dependencias de Petrdleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios en
cuanto a su organizacion y capital humano, como parte de la conduccion
central y estratégica del corporativo y con pleno respeto a la autonomia de

1!
S Idem.
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gestion de las subsidiarias, a través de la promocién de la normatividad y
las mejores practicas en la materia” '°. Estaba conformada por las
siguientes Coordinaciones:

a) Desarrollo Organizacional para Pemex Exploracién y Produccion.

b) Desarrollo Organizacional para Pemex Refinacién.

c) Desarrollo Organizacional para Pemex Gas y Petroquimica Basica.

d) Desarrollo Organizacional para Pemex Petroquimica.

e) "A" de Desarrollo Organizacional para Pemex Corporativo.

f) "B" de Desarrollo Organizacional para Pemex Corporativo.

g) "C" de Desarrollo Organizacional para Pemex Corporativo.

h) Desarrollo Organizacional para los Servicios Médicos.

i) Desarrollo Organizacional para la Gerencia de Ingenieria de
Telecomunicaciones.

j) Del Sistema Integral de Organizacion

k) De Evaluacion.

La Subgerencia de Desarrollo Organizacional estaba encaminada a la
emision de la normatividad en materia de creacién, modificacion y baja de
estructuras de organizacion para el Corporativo y las Subsidiarias.

En este contexto, se encargaba del control total de las plazas existentes y
es la que revisaba, sancionaba y tramitaba, ante las maximas autoridades
de Petréleos Mexicanos cualquier cambio que se presentaba en la
organizacion de la empresa y que impactara en la determinacion y
actualizacion de los perfiles de puestos.

Derivado de lo anterior, también era responsable de coordinar que se
mantuvieran actualizados los manuales de organizacibn y de
procedimientos de cada una de las éareas del corporativo y de los
organismos subsidiarios.

La Unidad de Planeacion y Evaluacion, tenia como objetivo “conducir el
desarrollo de la Planeacion Estratégica de Recursos Humanos de Petréleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios, e integrar informacion consolidada
para la evaluacion de los resultados de la gestion y la toma de decisiones
que contribuya al logro de los objetivos de la Industria” *”: Esta Unidad
estaba integrada por las areas siguientes:

a) Planeacion.

b) Evaluacion de la Gestién de Recursos Humanos.

c) Desarrollo de Procesos de Recursos Humanos.

d) Control de Gestion.

e) Administracién del médulo de recursos humanos de SAP.

Las funciones que tenia asignadas estaban relacionadas con el desarrollo e
implantacion del “Plan Institucional de Recursos Humanos” que estaba
considerado como el instrumento rector para impulsar la modernizacion de

18 dem.
17 ¢
Idem
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los recursos humanos tanto en el corporativo como en los organismos
subsidiarios.

A partir de esta funcion, se encargaba de ser el area que coordinaba, la
aplicacion de las acciones que se derivaban de dicho Plan en toda la
empresa, impulsando su cumplimiento y evaluacion, asi como la
estandarizacion de la tecnologia de informacion y sistemas en materia de
administracion de personal.

En cuanto a la Unidad de Administracion de Recursos Humanos.
consideraba como su objetivo “proporcionar con calidad y calidez los
servicios administrativos relativos a la contratacion, registro de personal,
suministro de prestaciones y elaboracion de la nomina de los empleados
adscritos al Corporativo y a los jubilados del centro administrativo” 2. La
Unidad estaba organizada por proyecto, de la siguiente manera:

a) Proyecto de Servicios al Personal
b) Proyecto de Prestaciones al Personal.
c) Proyecto de NOmina.

Esta Unidad era el area que se encargaba directamente de los aspectos
operativos relacionados con la administracion de los recursos humanos, es
decir, de los tramites de contratacion, vacaciones, ausencias y pagos de
sueldos, salarios y prestaciones contractuales.

A continuacién se presenta el organigrama estructural de la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos (Figura No. 2)

Z

Fig. No. 2. Estructura organica de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos
Fuente: Desarrollado por el sustentante
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Las funciones detalladas de cada una de las areas de la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos se presentan en el anexo 1.

Como puede observarse, en la descripcién de los objetivos mencionados
anteriormente para cada una de las areas, la Gerencia Corporativa de
Recursos Humanos realiza, principalmente, dos tipos de actividades.

Por una parte las que se pueden denominar como corporativas, y que son
aquéllas imprescindibles para el funcionamiento de la empresa. Dichas
funciones son de caracter normativo, rector y de impacto institucional, como
por ejemplo el establecimiento de los tabuladores de salarios y de la
reglamentacion en materia de capacitacion o de estructuras de
organizacion, que son de aplicacion obligatoria para las Gerencias de
Recursos Humanos de los Organismos Subsidiarios.

Por otra parte, se encuentran las funciones que tienen que ver directamente
con la administracion del personal que labora en las areas corporativas.
Entre estos servicios se encuentran la contratacion, el tramite de ausencias
y vacaciones; asi como el pago de salarios y prestaciones contenidas en el
contrato colectivo de trabajo y el Reglamento de Trabajadores de
Confianza. Asimismo, todas las acciones relacionadas con la organizacion,
difusién y coordinacion de los cursos de capacitacion a dicho personal.
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1.4 Personal con que cuenta.

La plantilla de personal esta conformada por 159 plazas, de las cuales son
146 de confianza y 13 sindicalizadas.

1.5 Principales procesos.

Uno de los aspectos fundamentales para el establecimiento de un sistema
de gestion de calidad, basado en las normas ISO 9000, es la utilizacion del
enfoque de procesos para la operacion y mejoramiento de la organizacion.

De acuerdo con la Norma I1SO 9004:2000%°, “Para que una organizacion
funcione de manera eficaz y eficiente, tiene que identificar y gestionar
numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos, y que se gestiona con el fin de permitir la transformacién de
entradas (inputs) en salidas (outputs), se puede considerar como un
proceso”. %

En este sentido, si consideramos que cualquier proceso esta dedicado a
transformar insumos (llAmense éstos materiales, bienes, ideas, informacién
0 estimulos), en resultados o productos, podemos inferir que dentro de una
organizacién todas las funciones que se realizan dentro de la organizacion
pueden contener uno 0 MAs procesos.

El enfoque sistémico es un instrumento tedrico metodoldgico importante
para tratar de explicar los fendmenos que se presentan en la administraciéon
publica. El estudio que nos ocupa permite utilizar este enfoque para
identificar los procesos que desarrolla la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos y vincularlos o relacionarlos con las perspectivas teoricas
existentes para determinar las brechas que pudieran existir y asi, intentar
explicar las causas que determinaron el fracaso al implantar un sistema de
gestion de calidad en dicha Gerencia.

El enfoque de sistemas “ha resultado ser uno de los métodos analiticos mas
adecuados dado que: ubica a las organizaciones como subsistemas de un
sistema social en constante cambio, con el cual tienen comunicacion, y
permite analizar el interior de la organizacion al dividirla en subsistemas que
cumplen determinadas funciones y que una vez integradas, ayudan al logro

de los objetivos del todo”. %*

Adriana Hernandez describe que en “Administracion y desarrollo de
personal publico”, que “la administracion de recursos humanos es el
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc.

¥ 150 Siglas de la Organizacién Internacional de Estandarizacién. Organizacién no gubernamental dedicada a la
emision de normas técnicas para la normalizaciéon de procesos. Las normas ISO 9000 es una familia de normas para la
implantacion y mantenimiento de sistemas de gestion de la calidad, de aplicacion general en las organizaciones.

% Norma SO 9004:2000, Directrices para la mejora del desempefio. ISO/TC/176/STTG. Introduccion p.VIL.

! Hernandez Puente, Adriana. “Administracion y Desarrollo de personal publico. Ed. INAP. México 1994.
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de los miembros de la organizacion en beneficio del individuo, de la propia
organizacion y del pais en general"?.

A fin de presentar un contexto adecuado para la descripcion de la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos, es necesario concebirla como parte de
un sistema superior: el sistema de administracion de la entidad Petréleos
Mexicanos, que considera un subsistema para administrar los recursos
financieros, otro para administrar los recursos materiales y un dltimo para
administrar al personal.

La Gerencia Corporativa de Recursos Humanos se encarga sélo de una
parte del subsistema de personal, ya que comparte las funciones gque son
especificamente operativas con las Gerencias de Recursos Humanos y los
departamentos de personal de las subsidiarias. Como se describira mas
adelante, esta Gerencia juega un rol de suma importancia en aspectos
normativos y de integracion de informacién en toda la institucion.

De acuerdo con José R. Castelazo, el sistema de administracion de
personal publico tiene tres objetivos. El primero es funcional y se “refiere a
lograr que el personal al servicio de la dependencia labora en relaciéon con
los objetivos institucionales”. El segundo es cualitativo y abarca: “elevar la
productividad del personal y satisfacer los requerimientos minimos de
bienestar de los trabajadores”. El tercero es de caracter operativo y consiste
en “resolver eficaz, eficiente y congruentemente los problemas que se
susciten antes de establecer la relacion laboral durante la prestacion de los
servicios y al término de dicha relacion laboral” 2.

Para analisis del sistema que presupone la Gerencia Corporativa de
Recursos Humanos asi como la identificacion de los procesos que
desarrolla conviene definir con base en lo expuesto por Castelazo que dicho
sistema estd integrado por tres subsistemas: de regulacién, de apoyo y
sustantivo.

El subsistema de regulacién establece el “marco de referencia que fije las
fronteras, tiempos y responsabilidades , y que planee, presupueste,
organice y evalue las actividades” que se realizan.

El subsistema de Apoyo permite el “manejo oportuno y veraz de la
informacién en materia de gestién de personal”. * Tiene como propésito
“captar informacion relevante, suficiente, veraz, oportuna y trascendente
para el sistema” %°.

Por su parte el subsistema Sustantivo “abarca el funcionamiento bésico del
sistema a través de cuatro areas administrativas: empleo, remuneraciones,
relaciones laborales y capacitacién y desarrollo”?°.

22 |dem Pp. 113.

% Castelazo, José R. “Técnicas y especialidades en administracién de personal ptblico”. Ed. INAP Praxis. México
1985. p13.

* jdem. P. 14

* idem. P. 16

* jdem. P. 14
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El sistema de administracion y desarrollo de personal, considera de manera
formal, una serie de procesos, estrechamente interrelacionados, que
suponen la realizacion de actividades antes, durante y después de la
permanencia del personal en la organizacion.

Asi pues, antes de la incorporacion de los trabajadores a la estructura, es
necesario realizar una planeacién cuidadosa que considere la identificacion
de las necesidades de la organizacion, la determinacion de los puestos y su
valuacién para conocer las condiciones que habran de cumplirse cuando se
atiendan las responsabilidades y objetivos para los que dicha organizacion
fue creada. A partir de esta etapa se continla con las acciones para el
reclutamiento, seleccién, induccion y contratacion de los trabajadores.

Durante la vida laboral de los trabajadores, el sistema de administracion y
desarrollo de personal requiere atender las funciones de remuneraciones y
nomina, prestaciones economicas, sociales y contractuales, las relaciones
laborales, asi como todo lo relacionado con la capacitacion, desarrollo y
planes de carrera.

Por dltimo, después de la vida laboral se debera considerar el proceso de
jubilacion, los pagos correspondientes y el control ejecucion de las
pensiones postmortem.

Desde esta perspectiva, y para el caso que nos ocupa, la identificacion de
los principales procesos de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos
es de suma importancia desde dos puntos de vista.

Por una parte servira para analizar el intento de implantacion del sistema de
gestion de la calidad realizado entre enero y mayo de 2001, que considerd
los procesos como la base principal sobre la cual se aplicaria el esfuerzo de
implantacion y, por otra; porque el objetivo principal de este trabajo es
proponer una metodologia para la implantacion de un sistema de gestion de
calidad basado en las Normas ISO 9000, lineamiento que fomenta la
adopciéon del enfoque basado en procesos para administrar cualquier
organizacion.

Asi mismo, considero necesario mencionar que, como se destacé en la
descripcion de las funciones, la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos de Petréleos Mexicanos, tiene a su cargo la realizacion de dos
tipos de actividades, las de impacto institucional, y aquéllas que atienden la
operacion de la administracion de personal propiamente dicha, en las areas
que integran el 6rgano corporativo.

Durante el desarrollo del proyecto, el coordinador de calidad solicité a las
autoridades de la Gerencia, es decir, al Gerente, los tres subgerentes y los
dos jefes de unidad que establecieran los procesos que serian
considerados para documentar y eventualmente certificar dentro del sistema
de calidad.
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Este ejercicio de identificacion de procesos carecio desafortunadamente de
una orientacibn adecuada y del interés necesario por parte de las
autoridades de la organizacion, por lo que el esfuerzo se concreté a la
descripcion de algunos de los procedimientos que la Gerencia Corporativa
de Recursos Humanos realiza en el cumplimiento de sus funciones, sin
llegar a una real identificacibn de los procesos relevantes para la
organizacion.

Para fines de este estudio, y Unicamente como parte de la informacién que
se gener6 en el proyecto, a continuacion se mencionan los 34
procedimientos que se determinaron como los “principales procesos” por
parte de los funcionarios de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos:

Administracion de la Comision Asesora de Recursos Humanos.

Soporte a la operaciéon del médulo HR de SAP R/3.

Administracion del Sistema Institucional de Normatividad.

Administracion de las claves de acceso a los Sistemas de Recursos

Humanos.

Reclasificaciones masivas en el médulo HR de SAP R/3.

Integracion y emision del Informe Ejecutivo de Indicadores de Gestion

de Recursos Humanos.

7. Distribucion y control de la papeleria oficial de la Clave Unica de

Registros de Poblacién. (CURP).

Consolidacion del Programa Institucional de Capacitacion.

Servicio de Videoteca Institucional.

10. Evaluacion psicométrica a personal ejecutivo de nuevo ingreso o
Interno en el 6rgano corporativo.

11. Aplicacion de la evaluacion del desempefio.

12. Integracion, actualizacion, consulta y consolidacion del Inventario de
Recursos Humanos Ejecutivos.

13. Constitucion de Comités Locales de Calidad — Productividad.

14. Planeacion y operacién de programas de capacitacion.

15. Servicio Social y Practicas Profesionales.

16. Becas de Postgrado para trabajadores de confianza.

17. Promociones definitivas y temporales del personal de confianza.

18. Promociones definitivas y temporales del personal sindicalizado.

19. Pago de vacaciones.

20. Pago de némina Unica para personal activo.

21. Pago de nébmina de jubilados.

22. Pago de liquidaciones al personal.

23. Cifras Basicas.

24. Padrén de Servidores Publicos.

25. Atencién de requerimientos del Gobierno Federal.

26. Acreditacién Organizacional.

27. Dictamen y registro ante la SHCP y SECODAM.

28. Cédula Unica de Modificacion a la Estructura Ocupacional del

PwnNPE

o u

© ®

Corporativo.

29. Registro de Manuales Administrativos, Comités y Comisiones
Asesoras.

30. Establecer el estatus activo del submodulo de planeacién y desarrollo
de HR de SAP.

31. Integracién del Programa Anual de Contratacion de  Servicios
Profesionales por Honorarios del Capitulo 1000 Servicios Personales.
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32. Seguimiento del Programa Anual de Contratacibn de Servicios
Profesionales por Honorarios del Capitulo 1000 Servicios Personales.

33. Control de Gestion.

34. Administracion de Recursos

Como puede observarse, el nivel de detalle de los procesos mencionados
no permitié que se llegara a una identificacion precisa de los procesos que
son verdaderamente indispensables para conocer el funcionamiento de la
Gerencia Corporativa de Recursos Humanos. En el capitulo
correspondiente a la propuesta de metodologia para la implantacion del
sistema de calidad en la Gerencia, se presentardn los procesos que
considero son los mas relevantes y que deben ser considerados en dicho
sistema de calidad.

En la figura nimero 4 se representa el sistema de la Gerencia Corporativa
de Recursos Humanos

Tabuladores de salarios

vy

Subgerencia de Remuneraciones

Unidad de Administracion de
Recursos Humanos

Servicios al personal del

Normatividad del G Subgerencia} de_DesarroIIo —p Normatividad organizacional
Gobierno Federal. Organizacional —» Registro y control de estructuras
Requerimientos C
sindicales. —» Programa de capacitacion
Requerimientos de Subgerencia de Desarrollo . o
informacion de * R Humano —» Normatividad en capacitacién y desarrollo
Dependencias del
Gobierno y de las —p Plan Estrategico de Recursos Humanos
autoridades de Pemex. H Unidad de Planeacién y —> . i .
Informacion de las Evaluacién Integracion de informacion y
Subsidiarias. —» Evaluacion de la gestion de RH.

_>

_>

Fig. 4. Esquema del sistema de la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos.
Fuente: Desarrollado por el sustentante.

1.6 El papel rector de la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos en el ambito institucional.

En 1992, a partir del establecimiento del esquema corporativo en Petrleos Mexicanos, la Ley Organica de Petrdleos Mexicanos
y Organismos Subsidiarios le confiere al 6rgano corporativo el mando estratégico general de la Industria; por lo que, desde ese
momento, se descentraliza la operacion hacia los cuatro Organismos Subsidiarios, a la vez que se entregan a cada uno de ellos
las funciones y los recursos de las areas administrativas de personal, finanzas, recursos materiales y servicios generales.

En este entorno, la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos juega un
papel predominante en la administracion de personal de la empresa, el cual,
se encuentra estipulado en el Reglamento de Atribuciones de Petroleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios en Materia de Recursos Humanos y
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Asuntos Laborales, pues se faculta a la Direccion Corporativa de
Administracion para elaborar el Plan Estratégico de Recursos Humanos,
para orientar las acciones de tal forma que se oriente las acciones y se
responda a las necesidades de modernizacién de la industria.

Como se menciondé en los antecedentes, la Gerencia Corporativa de
Recursos Humanos transfiere, entre agosto y diciembre de 1992, las
funciones y recursos a las Gerencias de Recursos Humanos de los
organismos subsidiarios y su papel sufre una seria transformacion, ya que a
partir de ese momento, pasa a desempefiar un papel predominante al
convertirse en la entidad responsable de la conduccion central y la direccion
estratégica de la funcion de administracion de personal en Petroleos
Mexicanos.

Las acciones de la Gerencia estan encaminadas a la planeacion estratégica de los
recursos humanos, la consolidacion del banco de datos relacionado con el personal
de la empresa para toma de decisiones, el establecimiento y mantenimiento del
sistema unico de pago al personal de la industria, la planeacion y control de las
erogaciones por concepto de mano de obra; la realizacion de estudios econémicos y
actuariales para fines de las revisiones salariales y contractuales y la creacion de las
reservas del pasivo laboral para pagos por: indemnizaciones, antigtiedad, pensiones
jubilatorias y pensiones post-mortem.

Destaca asimismo, que esta Gerencia es responsable de establecer el marco
normativo general para regular los procesos de capacitacion y desarrollo de la
Industria Petrolera Estatal, el desarrollo de ejecutivos y los programas de cambio de
cultura organizacional

En cuanto a los aspectos relacionados con la organizacion, supervisa el cumplimiento
de la normatividad federal e integra los requerimientos de informacion de las
denominadas dependencias “globalizadoras” y de la alta direccién de la Industria.

Otro aspecto mas que revela la trascendencia del papel rector de la Gerencia es que
es la responsable de consolidar informacion en el ambito de toda la industria, ya que
es responsable de presentar informes sobre indicadores de gestion, evaluacion de
planes y programas, clave Unica de registro de poblacion (CURP), erogaciones por
mano de obra, cifras de derechohabiencia, sistema de ahorro para el retiro, pasivo
laboral contingente, programa institucional de capacitacion, indices e indicadores de
capacitacion, Comisiones mixtas de capacitacion, estructuras de organizacion,
estructuras de plazas, personal contratado por honorarios, organigrama estructural y
manual de organizacion bésico.

De la misma manera, la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos es la entidad
que, en materia de personal se convierte en el enlace con diversas entidades publicas
como:
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e Secretaria del Trabajo, para llevar a cabo registro de programas y
seguimiento de capacitacion, actualizacion de integrantes de la Comision
Nacional Mixta de Capacitacion y el registro de constancias de habilidades
laborales.

e Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje, para el registro del Contrato
Colectivo de Trabajo, el reglamento de trabajo del personal de confianza y
los tabuladores de sueldos, salarios y prestaciones.

e Secretaria de Gobernacion, para informar sobre los avances en el programa
de implantacién y control de la Clave Unica de Registro de la Poblacion de
toda la empresa.

e La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, en la que realiza el registro de
la organizacion basica de los 6rganos de la empresa, asignacion y ampliacion
de la cobertura presupuestal para la contratacion por honorarios, registrar el
tabulador de pago a funcionarios superiores, la autorizacion del pago de
estimulos por productividad, eficiencia y calidad a los servidores publicos.

e Con la Secretaria de Energia para registro de cambios en la organizacion y
del manual de organizacion de la empresa, el programa anual de personal
contratado por honorarios y los manuales de procedimientos.

Hasta este momento, se ha presentado un panorama general de la Gerencia
Corporativa de Recursos Humanos de la Direccion Corporativa de Administracion de
Petroleos Mexicanos, que permite tener un conocimiento mas cercano de la
organizacion que sera analizada en el presente trabajo.

La Gerencia de Corporativa de Recursos Humanos de Petréleos Mexicanos
tiene acceso a herramientas tecnoldgicas de punta, sin embargo continda
utilizando practicas administrativas tradicionales como son una estructura
organica con un criterio altamente funcional y no por procesos, asi como
una estructura jerarquica vertical, que limitan en gran medida su eficiencia y
provoca un excesivo burocratismo.

Paralelamente, enfrenta, al igual que la mayoria de las organizaciones,
diversos problemas que se manifiestan en los diferentes dmbitos de la
administracion, sin embargo, destacan por su importancia los relacionados
con la asignacién de los recursos necesarios para cumplir con sus
responsabilidades y, principalmente, el involucramiento del personal para
lograr una cultura de calidad y servicio al cliente.
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Capitulo 2. ¢,Qué es el control total de calidad y el ISO 90007

2.1 Conceptos relacionados con la calidad.

Comencemos revisando las siguientes consideraciones acerca de la
calidad:

e Existe un consenso generalizado tacito o expreso en su favor.

e Estad estrechamente vinculada con paradigmas, esto es, con las reglas
de cOmo se deben hacer los procedimientos en un contexto
determinado.

e La actitud que la gente asume ante ella, depende de su forma de
pensamiento, y de las costumbres tanto personales como de la
comunidad o de la sociedad en la que se desenvuelve.

e A través del tiempo una gran cantidad de autores, principalmente
norteamericanos y japoneses, han ofrecido su percepciéon personal,
producto de sus estudios y practicas particulares.

e Existe una gran cantidad y variedad de experiencias recuperadas en
diferentes ambitos y giros empresariales e inmersas en situaciones
cambiantes del mercado.

e Los conceptos, al igual que los programas, esquemas y sistemas de
calidad han ido evolucionando, cada vez han incorporado diversos
enfoques, sistemas de trabajo, experiencias y variables que han ido
enrigueciéndose paulatinamente.

Por todo lo anterior, resulta complejo llegar a un acuerdo sobre qué es lo
gue se entiende por calidad.

Reforzando esta idea, Luigi Valdés menciona: “El concepto de calidad
puede tener muchos significados. Su definicion y aplicacion dependen del

contexto y del momento en que se observe y analice”.*

Sin embargo, ¢para qué sirve una definicion genérica?. De principio para
evitar la controversia estéril y la ambigtiedad en el lenguaje; asi como para
arribar a la objetividad, a la comprensiéon mutua, al rigor.

En virtud de que la calidad no es un concepto estatico, sino que se ha
estado construyendo constantemente, observemos cOmo en sus inicios se
consideraba como “el grado en que un producto cumplia con las
especificaciones técnicas que se habian establecido cuando fue disefiado”;?

posteriormente, “como el conjunto de propiedades y caracteristicas de un

! valdés Luigi. “El conocimiento es futuro, hacia una sexta generacion de los procesos de calidad”. CONCAMIN:
Centro para la calidad total y la competitividad. México 1998.
2 hitp://www.spri.es/ddweb/inicio/cursos/dd/ct/unidad%201.pdf.
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producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer unas
necesidades expresadas o implicitas™ y, por dltimo, “todas las formas a
través de las cuales la empresa satisface las necesidades y expectativas de
sus clientes, sus empleados, las entidades implicadas financieramente y

toda la sociedad en general™.

Como puede observarse en la ultima definicion hablar de “todas las formas”,
nos remite a una visibn mas amplia e integral de lo que puede llamarse
calidad total, y que debe ser tomada en el contexto de la administracion de
una organizacién que pretenda ser eficiente, eficaz, confiable y honesta.

Como todo proceso de cambio es frecuente que aparezcan nuevos
términos, propuestas y enfoques para trabajar la calidad en las
organizaciones. En este sentido y relacionados con la concepcion estricta
de la calidad nos encontramos con expresiones como aseguramiento de la
calidad, control total de calidad, cero defectos, justo a tiempo, circulos de
calidad, mejora continua, reingenieria, enfoque de procesos, cliente,
productividad, y un sinnimero de conceptos que de una u otra forma, no
hacen mas que demostrar por una parte, la existencia de un interés
generalizado y cada vez mas profundo por la calidad y, por otra, la
necesidad de evolucionar los conceptos en la busqueda por encontrar mas
y mejores herramientas para su uso en la administracion, y a final de
cuentas, la calidad y todo lo que implica, tiende a modernizarse dia con dia.

Ishikawa establece que el control de calidad es “desarrollar, disefar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas
econdmico, el més (til y siempre satisfactorio para el consumidor”.”

Para complementar la idea anterior, nos sefiala que: “en su interpretacion
mas amplia, calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la
informacion, calidad del proceso, calidad de la division, calidad de las
personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos,
calidad del sistema, calidad de los objetivos, etc. Nuestro enfoque basico es

controlar la calidad en todas sus manifestaciones”.®

Asi mismo, Ishikawa introduce la modalidad de trabajar o apoyar los
esfuerzos a través de los “circulos de calidad”, que son grupos de
voluntarios que tienen por objetivo mejorar la calidad de los procesos y del
entorno integral del trabajo.

Otra variante es la que plantea Taiichi Ohno, al incorporar la idea del “justo
a tiempo” como un esquema de administracion de la produccion que
permite entregar al cliente el producto con la calidad exigida, en la calidad
precisa y el momento exacto.

® jdem

* jdem

® Ishikawa, Kaoru. “;Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa’. Grupo Editorial Norma. Colombia
1991. p.40.

¢ Ishikawa, Kaoru. “¢Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa”. Grupo Editorial Norma. Colombia
1991. p.41.
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Para Crosby la calidad es “cumplir con los requisitos”’, y lo establece como

el primer principio absoluto, en el que se debe basar el establecimiento de
un sistema de gestion de la calidad. “Esta definicibn permite a la

organizacién operar con algo mas que la opinién o la experiencia”.?

Dentro de las definiciones que nos plantea la Norma 1SO 9000: 2000, nos
dice que calidad es el “grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos”.’

Derivado de lo anterior vale la pena destacar el concepto de requisito, el
cual puede entenderse en términos generales, como las expectativas que
tiene el cliente sobre el producto o servicio que se le ofrece o que necesita.
En este sentido, las expectativas de los clientes se nos dan a conocer en
términos de conveniencia, comodidad, facilidad de uso o estética, sin
embargo, el proveedor de un producto o servicio debe utilizar el
conocimiento que tiene sobre sus procesos para traducir los deseos o
necesidades de los clientes en requisitos especificos.

La norma ISO 9000:2000 nos dice respecto al concepto de requisito que es
una “necesidad o0 expectativa establecida, generalmente implicita u

obligatoria”.*°

Este concepto se vuelve fundamental cuando lo relacionamos con el de
cliente, que, de acuerdo con la Norma ISO 9000:2000, es la “organizacion o
persona que recibe un producto” *o servicio.

El concepto de calidad total implica un modelo de administracion global o
integral, de aplicacion y observancia en todas las areas de la empresa.
Darle continuamente valor al cliente, se convierte en una nueva definicion
de calidad.

También encontramos que: “Calidad es el conjunto de cualidades, atributos
y propiedades de una persona, objeto u organismo que satisfacen
necesidades del cliente, a través del cumplimiento de los requisitos

establecidos”.'?

Por lo que respecta a la expresiéon aseguramiento de la calidad, puede
decirse que ésta “engloba a todas las actividades planeadas y sisteméaticas
gue son necesarias para dar confianza de que un producto o servicio va a

satisfacer los requerimientos establecidos™.

" Crosby, Phillip B. “Calidad sin lagrimas. El arte de admi