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“EL SER EXCELENTE"

* SER EXCELENTE es hacer las cosas, no buscar razones
para demostrar que no se pueden hacer.

* SER EXCELENTE es comprender que la vida no es aigo
que se nos da hecha, sino que tenemos que producir las
oportunidades para alcanzar el éxito.

* SER EXCELENTE es comprender que en base a una
;é‘rjrea disciplina, es factible forjar un caracter de triun-
adores.

* SER EXCELENTE es trazarse un plan y lograr los ob-
jetivos deseados a pesar de todas las circunstancias.

* SER EXCELENTE es saber decir: Me equivoqué y
proponerse no volver a cometer el mismo error,

* SER EXCELENTE es levantarse cada vez que se fracasa,
con un espiritu de aprendizaje y superacion.

* SER EXCELENTE es reclamarse a si mismo el desarrollo
pleno de nuestras potencialidades buscando incansable-
mente la realizacion.

* SER EXCELENTE es ser creador de algo: un sistema, un
puesto, una empresa, un hogar, una vida.

* SER EXCELENTE es ejefcer nuestra libertad y ser
responsable de cada una de nuestras acciones.

* SER EXCELENTE es sentirse ofendido y lanzarse a la
accion en contra de la pobreza, la calumnia y Ya injusticia.

* SER EXCELENTE es levantar los 0jos de la tierra, elevar
el espiritu y sofiar con lograr lo imposible.

* SER EXCELENTE es trascender a nuestro tiempo legan-
do a las futuras generaciones un mundo mejor.

*SER LIDER DE EXCELENCIA DE ESTATALLA SON LOS
QUE NECESITA EL MUNDO Y LOS RECLAMA DIOS.

Miguel Angel Cornejo.
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INTRODUCCION

La compelencia internacional iniciada por las empresas japonesas en los anos setentas a
base de mejorar la calidad, servicios y precios de sus productos, se ha ido expandiendo por la
mayona de los paises. México no ha sido la excepcién. Las empresas e instituciones mexicanas
astan resintiendo los tmpacfos de esta competencia y de la protlematica econémica en la que
sevive actualmente. Se requiere, por tanto, de soluciones inmedialas y se acentua la necesidad
de replantear, desde un punto de vista espec:ahzada todo lo que se relaciona con la calidad
de nuestros productos y/o servicios, asi comao con la productividad y eficiencia de los recursos
de las induslrias mexicanas en un aspecto que se considera clave para enfrentar el reto a futuro.

En respuesta a esta necesidad, algunas empresas mexicanas han implantado un proceso
continuo de mejoramiento de la calidad de sus productos y servicios en las dreas
administrativas, ventas, produccion y, en general, en todos los departamentos de la empresa.

Eldesarrolio del presente trabajo de tesis surgio de un interés compamdo por conocer lo que
en la actualidad esta sucediendo en la industria mexicana en el campo de la
Calidad/Productividady la forma en que estd respondiendo a las necesidades del pais, asi como
a los cambios ocasionados por fa compelencia internacional. Esta inquietud permitio
profundizar en las tecrias que abordan la tematica de la Calidad/Productividad y los programas
de camb:o surgidos a partir de las mismas en paises como Estados Unidos yJapén, e  investigar
qué programas se han desarrollado en nuestro pais. Al respecto $e encontré que atn cuando
existen en Mexico organizaciones que han disenado e implementado programas de
Calidad/Productividad, de acuerdo & sus propias necesidades, son pocos 05 estudios
publicados. Es por ello que nuestro pringipal inter€s es dar a conocer un programa de cambio
implementado en una empresa farmacéutica mexicana, en el cual se tuvo la oportunidad de
participar.

El Objetivo de este trabajo es exponer las principales teorias que han surgido en la actualidad
enel ambito de la calidady la productividady presentar al mismo tiempo un programa de cambio
desarrollado en el drea comercial de una empresa quimico-farmacéutica mexicana, cuyo
objetivo es conseguir una alta pene(racton de sus productos en el mercado. Se pretende,
igualmente, demostrar como a través del proceso de Calidad/Productividad pueden alcanzarse
los objetivos de eficiencia y rentabilidad de una empresa mexicana.

El presente trabajo se estructurd en cinco capitulos. En el primero se hace una revision
histrica de los movimientos que fuvieron mayor impacto en los Estados Unidos y que fueron
adoptados posteriormente en otros paises como Japon y México. Asimismo, se hace alusion al
contexto hislarico, social, cultural y econémico de €stos paises, el cual determina de manera
importante el éxito y alcance de las filosofias y tecnologias adoptadas. Se incluye también una
seccién que enfatiza la importancia del ingreso de México al GATT y sus implicaciones.

En el segundo capitulo se desarrollan las teorias que tuvieron su origen en los Estados Unidos,
algunas de las cuales fueron desarrolladas y llevadas a efecto posteriormente en el Japon; se
destacan el Desarrollo Organizacional, la Administracion por Calidad, la Administracién
Participativa, la teoria Z y la Cultura de Excelencia, consideradas a juicio de las autoras como
las mds representativas en el campo de la Calidad/Productividad. Todas ellas estn
encaminadas hacia la eficiencia organizacional y la consecucion de los objetivos de una
empresa, y si bien, cada una aborda el problema desde una perspectiva particular, coinciden
en su objetivo principal y en algunos caminos que sugieren para alcanzarlo.
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Introduccion

El capitulo tres abiorda los factores propios de fa cullura mexicana, que influyen en el diserio
e implantacién de programas de cambio. Asimismo, se exponen esludios realizados sobre
Desarrollo Organizacional y Calidad/Productividad en Ja industria mexicana, en los que se
reporta que los esfuerzos realizados en Mexico por implantar programas de cambio dirigidos al
mejoramiento continuo de la organizacion han ofrecido resuftados diversos, algunos de fos
cuales constituyen verdaderas aportaciones e innovaciones a la Calidad/Productividad y otros,
no tan satisfactorios, estimulan la investigacion y el estudio de los problemas que se suscitan
en las empresas mexicanas, asi como el desarrollo de modelos propios que respondan a las
necesidades de nuestras organizaciones, aprovechando fa potencialidad de los recursos con
los que cuenta nuestro pais. Entre l0s programas de camblio desarrofiados en empresas
mexicanas, se exponen dos que han sido implementados con éxito y publicados. Finalmente,
se explican dos modelos de cambio propuestos en México.

En el capitulo cuatro se expone fa estrategia de Calidad/Productividad implantada en una
empresa farmacéutica mexicana. £/ programa Medi-Mark (Medical-Marketing - Mercadote.nic
Médica), como se e llamo, propone un cambio en las estrategias de venta y comercializacion
de ios produclos de una compania farmacéutica transnacional, enfocdndose hacia los
productos relacionados con probiemas cardiovasculares. Medi-Mark no es sdlo una
metodologia, es también una filosolia que contempia valores dirigidos hacia la satisfaccion de
las necesidades delclientey que fomenta fa calidad en el servicio, la productividad, laeducacion
permanente y el liderazgo, aspectos que se enfatizan en las teorias desarroffadas en el capitulo
dos.

El programa Medi-Mark surgio de fa inquietud de los directivos de la empresa por desarrollar
una eslrategia de comercializacion gue permitiera satisfacer las necesidades reales del cliente,
que es el medico, por lo que se realizd una deteccion de necesidades con el proposito de definir
eslas y determinar ef plan de accion a seguir. Las acciones que se comtemplaron en este plan
inciuyeron la elaboracion de andfisis de puestos, estructuracion del organigrama del drea de
Medi-Mark, establecimiento del perfil def representante de ventas, reciutamiento y seleccion de
la fuerza de venlas piloto, entrenamiento e introduccion de los nuevos medios de
comercializacion. Enlre estos uUltimos Se encuentran eventos médicos (congresos,
conferencias, simposia, mesas regondasj, libros y revistas con informacion actualizada,
audiovisuales y estudios clinicos.

Para evaluar las acciones realizadas se disefido una investigacion preexperimental de
comparacion de un grupo estalico, a través de fa cual se efectuaron mediciones de los dos
grupos de venlas (A-piloto y 8-convencional) para comparar sus resultados en funcion de las
ventas obtenidas por cada unoy su nivel de conocimientos técnicos. Se utilizé también este tipo
de disefio para comparar los grupos A (piloto) y ¢ (convencional que utilizé las técnicas de
Medi-Mark), en términos de /as ventas en kilogramos obtenidos por cada grupo. Finalmente, se
empled el diseno preexperimental pretest-postest de un solo grupo con el objeto de medir fas
diferencias del grupo B, enfuncion de fas ventas, antes de implementar el programa Medi-Mark
(1988) y después (1989).

Los resultados obtenidos demuestran el exilo de la implantacién de la estrategia de
Calidad/Productividad, reffejado en fas ventas de los productos de fa comparia en el ano de
1989, en relacién con ef afio anterior, atribuyéndose este logro al énfasis puesto en la calidad
del servicio ofrecido al cliente, a través def programa desarrollado. Los resultados demuestran,
asimismo, que la introduccion de /a estrategia Medi-Mark no tuvo éxito en el grupo convencional
de representantes, o que indica que eslta estrategia solo puede implantarse con resultados
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Introduccién

éptimt;ﬂs a través de representantes que cubran las caracteristicas contempladas en el perfil
Medi-Mark.

Finalmente, en el capftulo cinco se discuten los resultados obtenidos en la implantacién del

programa, las limitaciones del mismo, asi como las sugerencias para mejorar el programay las
aportaciones del presente trabajo de tesis.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES HISTORICOS
1.1 ESTADOS UNIDOS

El Desarrollo Organizacional (D.0.) nace en los Estados Unidos, en la década de los sesentas,
como una respuesla a las necesidades y problemas de cardcter técnico, administrativo,
psicolégico y sociolégico, que comenzaron a presentarse en las grandes organizaciones de
paises altamente industrializados y desarrollados. Los problemas que enfrantaban estas
organizaciones exigian cambios radicales en las mismas, que asegurasen su supervivencia. Los
gerentes y allos ejecutivos se percataron de que la forma de organizacién que hasta poco antes
habia presentado resultados satisfactorios, estaba siendo cada vez menos efectiva y menos
acorde con la realidad contemporénea. Esta forma de organizacion, conocida como
"burocracia", ha sido objeto de numerosas criticas, dados los diversos problemas que a partir
de elia se suscitaron y continuan observandose en la actualidad, principalmente en los paises
en vias de desarrollo, como México.

La organizacion burocrélica surgié como una alternativa de solucion a los multiples problemas
que se habian generado en las empresas a raiz de la Revolucion Industrial. Max Weber, creador
de la Teoria Burocratica, pretendia evitar las injusticias, el nepotismo, la subyugacion personal,
los juicios subjetivos y la mala administracion que surgieron como consecuencia de los cambios
que trajo consigo la Revolucion Industrial, proponiendo un modelo estructural en el que se
especifican claramente los niveles de autoridad dentro de la organizacion, asi como las
funciones distintivas de cada puesto. Este modelo se fundamenta en los sigujentes principios
bésicos: (1) la division del trabajo, (2) /erarqura de autoridad, (3) sistema de reglas, (d) sistema
de procedimientos y (5) despersonalizacion. Estos pnnc:plos establecieron una eslructura
formal que permiti6 organizar el trabajo de una manera mas eficiente de como se venia haciendo
a partir de la Revolucion industrial. Sin embargo, a pesar de constituir una forma mas adecuada
de administracion, también dio origen a una serie de problemas de distinta indole, ya que este
tipo de organizacion no facilita el desarrollo de los individuos, sino que por ef contrario, propicia
el conformismo. Asimismo, no considera la organizacion informal, concibiendo al trabajador
como un individuo aislado y no como un ser social compromelido en interaccion con sus
comparieros. Por otro lado, impide la comunicacion a causa de las divisiones jerdrquicas y se
rige a través de un sistema de control falalista. £stos efectos negaltivos, entre muchos otros, se
dieron como consecuencia del principio basico de la despersonalizacion, que a su vez
constituyo el mayor error de la teorfa, pues propicia la falta de oportunidades de desarrolio del
trabajador dentro de la empresa y, por lo tanto, el pobre desarrollo de la propia organizacion
(Bennis, 1966).

Mientras Weber desarrollaba su leoria y comenzaba a surgir la organizacion burocrética en
Europa, hacia el afio de 1910, un ingenierc americano de nombre Frederick W. Taylor sostenia
{a tesis de que la eficiencia en la organizacion se logra desarrollando habitos productivos en el
trabajador, mediante el mejoramiento de métodos, lécnicas y medios, y buscando la
coordinacion entre el lraba/ador y éstos. Taylor, a quien hoy se le denomina “el padre de la
Administracion Cienlifica”, propuso una tercera fuerza que mediara entre el hombre y la
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Capitulo |

organizacion. Asi, mientras que Weber enfatizaba la dominacién legal del "rol* o posicion dentro
de una jerarquia, Taylor hacia énfasis en la racionalidad de la medida. De esta forma, da a
conocer los principios que fundamentan la teoria, los cuales son: (1) racionalizacion de la
organizacion, (2) responsabilidad compartida y (3) sistematizacion de operaciones. A partir de
eslos principios se desarrollaron nuevos métodos y se mejoraron los ya existentes, logrando fa
productividad de la organizacion.

Las principales aportaciones de la teoria fugron:

1) Seleccionar los mejores hombres.
2) Capacitarios.

3) Conceder incentivos.

4) Establecer tiempos y movimientos.

De esta uitima se derivé lo que hoy se conoce como Ergonomia.

En términos generales, Ias criticas y revisiones que se hacen de la burocracia y del modelo
racional en general, tienden a concentrarse en el sistema interno y sus componentes humanos,
mds sin embargo, como enlatiza Warren Bennis (1966), el fracasoc de la burocracia parece
deberse mds a su inhabilidad para adaptarse al rdpido cambio del medio ambiente. Los autores
contemporaneos como Bennis, Shepard, Beckhard, Blake y Mouton, entre otros, que estudian
las organizaciones y los cambios que en ellas se presentan subrayan la importancia del
cambiante contexto ambiental en el que se hayan inmersas y proponen nuevas estrategias que
permitan la mejor adaptacion de las organizaciones a nuevas tecnologias, mercados y retos
para asi alcanzar sus objetivos particulares.

Asi, ei D.O. surge como una estrategia eduqanva cuya finalidad es cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en forma tal que éstas puedan adaptarse
mejor a los cambios que la sociedad y el medio sufren constantemente.

El D.O. no sdlo surge como una respuesta a los diversos problemas que enfrentaban las
organizaciones cuya estructura correspondia al modelo burocratico propuesto por Max Weber;
emerge también de una serie de investigaciones realizadas a partir de los estudios de Elton
Mayo, en la Western Electric Company de Chicago, de 1920 a 1939, que da origen al movimiento
conocido como la "Escuela de las Relaciones Humanas'. Con los estudios de Mayo, la
concepcion tradicional que imperaba er las organizaciones sobre la naturaleza del hombre se
modifico radicalmente, considerandolo como un ser social que busca una salisfaccion
fundamental basada en la pertenencia o afiliacion a grupos de trabajo estables. Asimismo, esla
nueva corriente que se caraclerizo por dedicarle un especial interés al factor humano en el
trabajo, sobretodo desde ef punto de vista psicoldgico y sociocultural, puso un fuerte énfasis
en los sentimientos. actitudes, creencias, percepciones e ideas del trabajador, propiciando que
la gerencia comenzara a considerar seriamente no s6lo a la organizacion formal, sino también
al contexto informal e interpersonal de la propia organizacion. Como consecuencia, se enfatiza
la impontancia de trabajar a través de pequenos grupos, fomentando la participacion del
trabajador y un clima de buenas relaciones humanas, con lo cual se incrementa su motivacion.

El movimiento de las Relaciones Humanas, impulsado por Elton Mayo, fué la base para enfocar

los problemas que enfrenta la organizacion desde otro punto de vista, surgiendo nuevas teorias
que enfatizaban el aspecto de las relaciones humanas y los factores motivacionales dentro de
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la organizacion. Entre estas teorias destaca la Teoria X-Y de McGregor, que a su vez sentd las
bases de posteriores teorias y del D.O. mismo.

La Teoria X-Y plantea dos perspeclivas opuestas sobre la administracion y control de la
organizacion. La teoria X hace referencia al punto de vista tradicional, la administracion clasica
que concibe al hombre como un ser que prefiere ser dirigido, tener pocas responsabilidades y
que desea ante todo su seguridad. Considera que el hombre siente repugnancia hacia el trabajo
y por lo tanto trata de evitarlo, por lo que debe recurrirse a procedimientos de control fatalistas
para obligario a desempeniar sus funciones.

La teoria Y, por su parte, se opone a esta forma de administrar y controlar la organizacion,
proponiendo una nueva perspectiva que integre tanto los objetivos de la organizacion como los
objelivas de los trabajadores, dando a conocer asi el principio de la Integracion, sobre el cual
fundamenta su leoria. Es en este punto donde McGregor enfatiza la necesidad de establecer
condiciones organizacionales y métodos de operacion tales que los individuos puedan lograr
sus propias metas al mismo tiempo que dirigen sus esfuerzos hacia los objetivos de la
organizacion. As, estando fundamentada en el principio de la integracidn, fa teoria Y se enfoca
en ia responsabilidad de los directivos de crear oportunidades para que el trabajo sea
intrinsecamente mas estimulante y significativo, propiciando la autorrealizacion def trabajador.

La principal asuncion del modelo de las Relacionas Humanas es que el hombre puede ser
motivado para trabajar de manera mds productiva, siempre y cuando se cubran ciertas
necesidades sociales y psicologicas. De acuerdo con el modelo, la satisfaccion de estas
necesidades es completamente congruente con el logro de las metas de eficiencia y
productividad de la arganizacion. Sin embargo, como diria posteriormente McGregor, "una alta
morai no es una condicion suficiente para una gran productividad y no lleva necesariamente a
una mayor productividad que una moral baja" (McGregor, 1971). £l hecho es que hoy en dia no
estéd del todo claro la relacion entre moral y productividad, ni existe seguridad en cuanto si hay
alguna interdependencia entre ambos. Asi por efemplo, Likert y sus colaboradores (cit. en
Bennis, 1966) han encontrado organizaciones con una alta moral y baja productividad, y
viceversa, organizaciones con alta productividady baja moral. Los resultados obtenidos enotras
investigaciones también han desafiado algunas asunciones bésicas del modelo de las
Relaciones Humanas, por lo que las recientes teorias de la organizacion estan considerando
nuevamente factores tales como /as diferencias de status y poder, asi como la jerarquia de la
autoridad y los objetivos particulares de la organizacién.

A pesar de los nuevas conocimientos generados por los avances que la escuela de las
Relaciones Humanas demostro tener en relacion con la Organizacion Burocratica, el movimiento
que continud a través de los seguidores de McGregor no obtuvo el éxito esperado, sino que por
el contrario, cayo en descrédito, dado que no fue capaz de compensar los excesos del modelo
racional de Webery Taylor (que postulaba que era posible resolver los problemas de la direccion
de grandes grupos de personas si se conocia un cuerpo finito de reglas y técnicas para
mantener el maximo control y orden) e igualmente incurrio en excesos propios tales como
terapia de grupo, planificacion de abajo hacia arriba y administracion democratica, que si bien
tuvieron exito en mejorar 1as comunicaciones acerca de las pequenas cosas, no demostraron
tener la misma efectividad para hacer suscitar las cuestiones importantes. Fué el mismo
McGregor quien, adelantdndose a los hechas, afirma que las hipotesis de la teoria Y no niegan
la conveniencia de la autoridad, pero si niegan que Sea conveniente para todos los fines y todas
fas circunstancias {cit. en Waterman y Peters, 1984).
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La investigacion continua dentro de este campo y sin duda aiguna los hallazgos que de los
estudios realizados se deriven, contribuirdn a enriquecer nuestro conocimiento sobre las
organizaciones, la productividady la importancia del factor humano en el logro de Ios objetivos
de la organizacion.

Paralelamente a las investigaciones realizadas en torno al enfoque de las relaciones humanas,
se desarrolld una nueva tendencia fundamentada en el Psicodrama y la Sociometria de J.L.
Moreno, y mas directamente en la Dinamica de Grupos. Esta tendencia tiene su origen en 1946,
afio en el que se realizaron varios experimentos en el uso del "grupo de debate" para provocar
cambios en la conducta. £n ese mismo ano, un grupo de investigadores integrado por Kurt
Lewin, Kenneth Benne, Leland Bradford, Ronal Lippit, Morton Deutch y Murray Horwitz,
trabajaron en un seminario de libre intercambio de ideas, celebrado en el State Teachers College
en Nueva Bretaria, Connecticut, bajo la responsabilidad del centro para Dindmica de Grupos.
La metodologia de ensenanza utilizada consistié en el grupo de discusién, complementado con
el juego de papeles, centrando el andlisis de la informacién no en el contenido o leina de
discusion, sino en los procesos de interaccion que se suscilaban entre los miembros del grupo
(comunicacion, liderazgo, toma de decisiones, manejo de conflictos), para lo cual se procedid
aobservary a grabar las discusiones de cada grupo, integrado por diez miembros, y a trasmitir
las grabaciones y los informes de los observadores a los participantes, despugs de cada sesion.
El analisis se enfoco, por tanto, en los problemas implicados en la aplicacion de lo aprendido
después del seminario, lanto en individuos como en equipos. A lo largo de las sesfones los
participantes reportaron estar adquiriendo un importante aprendizaje de su propia conducta,
asi como de la conducta de 10s grupos. Esto significo el comienzo de lo que posteriorminte se
conoceria como *grupo de entrenamiento® o "Grupo-T* (por abreviatura de Training), también
denominado “Entrenamiento en Sensibilizacidn” (Castano, Sanchez y Wicab, 1986).

Araiz de este proyecto, un ano despugs, en 1947, en la ciudad de Bethel, del Estado de Maine,
tuvo lugar una serie de sesiones con duracion de tres semanas, cuyos trabajos culminaron en
la formacion de los Laboratorios Nacionales de Adiestramiento (National Training Laboratories
- NTL) y en el adiestramiento contempordneo de Grupos-T.

Durante la década de 1950 diversos instructores de adiestramiento de laboratorio y de
dindmica de grupos comenzaron a aplicar la técnica del Grupo-T en organizaciones mas
complejas y estructuradas, conla intencion de dar solucion a los problemas que se presentaban
dentro de las propias organizaciones. Sin embargo, estos diversos inlentos fracasaron y los
investigadores recurrieron por lo tanto a un enfoque organizacional mas integral, que les
permitiera concebir a la organizacion y los fenémenos que en ella se presentan de una manera
mas globaly completa. Es asicomo surgen los pioneros del D.0. destacando entre elfos Douglas
McGregor, Herbert Shepard y Robert Blake. Todos ellos se apoyaron en el aprendizaje de!
adiestramiento de laboratorio para efectuar un enlace con los problemas y con los factores
dgrsa'{)nicos de los organismos en marcha y para provocar un impacto en ellos (French y Bell,
1 A

En fos anos 1958 y 1959, Herben Shepard y Robert Blake conjuntaron sus esfuerzos para
realizar una serie de investigaciones y experimentos en el campo del Desarrolio Organizacional
y, panticularmente, en el adiestramiento de laboratorio. Una importante innovacidn que se
desprendio de estas investigaciones fué el énfasis en las relaciones entre grupos, pues
independientemente de la relevancia de trabajar en problemas interpersonales que afectan en
el desemperio de las labores, la resolucion de problemas entre grupos tiene aun una mayor
repercusion, dado que abarca sectores méas amplios y mas complejos de la organizacién. Como
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manifesto Robert Blake: "fué en virtud de haber aprendido a rechazar los tipos de laboratorios
de extrafios en Grupos-T, por lo que se logrd que se enfocara el D.O. y fueron los proyectos
intergrupos en particular l0s que pusieron en marcha el verdadero D.O." (cit. en French'y Bell,

Asimismo, se dio especial énfasis en la necesidad de una participacion activa y directiva por
parte de la gerencia, favoreciendo al mismo tiempo la oblencion de los recursos necesarios
para la implantacion de los programas de D.O.

El término “Desarrollo Organizacional" comenzo a difundirse en la década de 1950, como
consecuencia de las diversas investigaciones realizadas con los grupos de entrenamiento. Sin
embargo, no se sabe con certeza quien fue el primer autor que propuso este tlérmino. En general,
se cree que el nombre de Desarrollo Organizacional se deriva del concepto de "grupos de
desarrolio®, el cual fue utilizado por primera vez por Robert Blake, Herbert Shepard y Jane
Mouton para relerirse a los adiestramientos en relaciones humanas o Grupos-T {op. cit.)

El D.O. no sélo tuvo su origen en el adiestramiento de laboratorio, la investigacion por medio
de encuestas y retroalimentacion y la investigacion de actuaciones constituyen también dos
ramas muy importantes en la historia del D.O. Al igual que los Grupos-T, ambas comenzaron a
aplicarse a mediados de la década de 1940, en el Centro de Investigaciones de Dindmica de
Grupos, institucion fundada por Kurt Lewin.

Las investigaciones por medio de encuestas y retroalimentacion, como su nombre lo indica,
consiste en realizar una encuesta a nivel de toda la organizacion, a través de la aplicacion de
un cuestionario previamente elaborado, a todos los trabajadores que laboran en la propia
empresa, con el fin de investigar Ia actitud u opinidn de los mismos con respecto a un aspecto
particular de la organizacion. Posteriormente, se organizan grupos, conslituidos generalmente
por las personas que trabajan en un mismo departamento, fomentandose la discusion de los
resultados obtenidos en la encuesta. Los reportes que se elaboran a partir de este tipo de
investigaciones, sugieren que este procedimiento puede ser un instrumento eficaz par realizar
cambios positivos en la administracion de las empresas. La ventaja que presenta sobre los
métodos tradicionales de adigstramiento en relaciones humanas y el éxito que ha demostrado
tener en las empresas se alribuye a que toma en cuenta el sistema de relaciones humanas,
integrando al jefe y ai subalterno en el contexto de su propio puesto de trabajo, de sus propios
problemas y de sus propias relaciones de trabajo.

£l Desarrollo Organizacional estd intimamente ligado a la investigacion de las actuaciones,
pues la mayor parte de los trabajos de D.0. se apoyan en este modelo, el cual a su vez, reloma
los pasos del método cientifico de investigacion.

El paradigma de la investigacion problematica, que sirve tanto de modelo para el método
cientifico como para la investigacion de actuaciones, fue introducido por el filésofo John Dewey
en 1933. Posteriormente, John Collier y Kurt Lewin retoman, de manera independiente, el
planteamiento propuesto por Dewey sobre la utilizacion del metodo cientifico en la resolucion
de problemas.

A partir de sus estudios encaminados al mejoramiento de las refaciones raciales, Collier (1945;
cit. en Frenchy Bell, 1981) propuso realizar actuaciones eficientes mediante una investigacion
que esté encauzada a la solucion de problemas practicos de importancia, debiendo ser esla
solucion aplicable y factible.
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Por otra parte, fue precisamente Collier quien sugirid y enfatizé la impontancia de la
colaboracién tanto de cientificos y profesionales como del cliente mismo, en un esfuerzo
conjunto para lograr el cambio en la direccion deseada. Collier llamo a esta forma de investigar
*investigacion de actuaciones".

A mediados de la década de 1940 y principios de la de 1950, Kurt Lewin, psicologo social
profundamente interasado en l2 aplicacion de los conocimientos de la Ciencia Social para
ayudar a resolver los problemas sociales, realizd proyeclos de investigacion de actuaciones en
muchos y diferentes campos de accion de la conducta. Lewin consideraba que la investigacion
era un instrumento de suma importancia para ayudar al profesional, siendo precisamente la
investigacion de actuaciones un enlace de la experimentacion conla aplicacion. Es a partir de
la investigacion como se hace posible el establecimiento ds estanda- res gracias a los cuales
se valoran los progresos. De acuerdo a Lewin:

"En un campo de accidn en que no existen eslanuares
objetivos de realizacién, no puede haber aprendizaje. Sino
podemos juzgar si una actuacion ha sido un adelanto o un
retraceso; si carecemos de normas para valorar la relacion
entre los esfuerzos y los logros, nada hay que nos impida
obtener deducciones erréneas, ni fomentar malos habitos
de trabajo. La busqueda apegada a la realidad de los
hechos y su valoracion, son requisitos previos de
cualquier aprendizaje. La investigacion social debe tener
una de las mayores prioridades en la tarea practica de
mejorar las relaciones entre grupos" {Lewin, Action Re-
?earr;h & Minority Problems; p. 35; cit. en French y Bell,
981).

Es conveniente destacar en este punto el énfasis que hace Lewin sobre la impontancia de la
investigacion de actuaciones, y, en especial, en la evaluacion de los resultados, gracias a la
cual se puede delerminar el grado de aprendizaje logrado. Por lo tanto, no debe olvidarse que
la evaluacion es una fase importante tanto en la investigacion de actuaciones como en la
implementacion misma de estrategias de D.O., cualquiera que éstas sean, pues a partir de ella
se puede contar con un indice que permita Saber que tan eficiente fué fa intervencion realizada,
de acuerdo a los objetivos planteados previamente.

Duranle la década de 1950, /a investigacion de actuaciones comenz0 a adquirir mayor auge,
dados los positivos resultados que Lewin obtuvo en sus estudios, realizandose una gran
cantidad de proyectos de investigacion de actuaciones en diversos campos de las ciencias
sociales y en la solucion de problemas practicos mas concretos.

Con base en los diversos estudios que se han efectuado en el campo de la investigacion de
actuaciones, puede concluirse que ésta constituye una herramienta de gran valor en la
resolucién de problemas praclicos, ademas de hacer apontaciones a la teoria y practica de la
ciencia de la conducta, y fomentar el buen entendimiento entre el cientifico, el profesional y el
cliente.
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Estas tres ramas de las que se ha habladu (Grupos-T, retroalimentacion por medio de
encuestas e investigacion de actuaciones), las cuales quardan enlre si una estrecha relacion y
comparten origenes muy simitares, convergen en o que hoy dia se conoce con el nombre de
*Desarrollo Organizacional’, considerdndose generalmente que éste surge como tal en fa
década de os sesentas, cuando en los Estados Unidos se crayb necesario contemplar nuevas
teorias de administracion de personal que permitieran a la organizacion enfrentar 1os rapidos y
variados cambios que {2 sociedad estaba sufriendo. Se concibe por lin a la empresa farmando
parte de un mercado compeltitive conformado y maideado por fuerzas exteriores al mismo. Los
gerentes se concientizan de que sus emprasas, ya sean publicas o privadas, deben enfrentar
las demandas de supervivencia, consalidacion y crecimignto en una forma notablemente
diferente a lo que venian empleando en los uftimos diez anos.

Es asf coma a partir de la década de los sesentas se presenta el Desarrollo Organizacional
prapiamente dicho, como una alternativa eficaz de solucion a fos multiples problemas que
enfrentaban las organizaciones.

Los iniciadores de la técnica fueron especialistas en capacitacion y desarrollo que se
dedicaron a fa preparacion de grupos de trabajo como parte de un sistema totai, la organizacion.

La inlormacion sobre el lema se empezd a difundir en diferentes empresas y poco a poco fue
Hlegando a las universidades, en donde se impartieron cursos a nivel profesional y de maestria,
formando especfalisias en la maleria,

Sin embargo, el gran auge que llegd a adquiric el D.O. desencadend una incursion
indiscriminada de enfoques para el desarrollo del hombre y su arganizacion, en fa década de
Ios setentas, apareciendo en el terreno del D.0. intervenciones tales camo la administracion
porobjetivas, el andlisis transaccional, sistemas socio-1ecnicos, circulos de calidad, planeacion
estrategica y productividad, entre ofras, que si bien se fundamentan en ciertos valores del
Desarrollo Organizacional, mas bien se apartan de Ia filosolia total que sustenta la practica de!
D.0. y se enfocan sobire aspectos particulares al intervenir en ta organizacion.

Can lo anterior na e pretende alirmar que el D.O. permanecera estatico; por el contrario, la
presente tecnofogia del D.0. se moditicara al correr de l0s anos, siendo substituita por practicas
adicionales. Sin embargo, el D.0. ha sido una respuesta a las necesidades, tanto de personas
como de organismos, para mejorar 1as estrategias que conjunlen 1as aspiraciones y los objetivos
organizacionales. De esla manera, el D.O. continuard evolucionando y adquiriendo nuevas
técnicas, nuevos conceplos y nuevos modelos, gracias a las aportaciones de clientes y
profesionales, que lo han experimentado en mulliples circunstancias.

Es asi como llegamas a los principales enfoques que surgen en la década de los selentas y
adquieren su mayor auge en fos ochentas: Jos movimientos de calidad, productividad y
excafencia. Ya liempo antes Beckhard (1973) habia escrito que el tema de la década de los
setentas era la busqueda acliva g incesante de la perfeccion organizacional, y son precisamente
los movimientas recignles enfocadas hacia la calidad y excelencia en los productas y servicios
de Ias arganizaciones el camino para conquistar esa meta. Y aunque muchas empresas
norteamericanas han emprenvido ese camino "en busca de ia excelencia’, logrando resuitados
sorprendentes, autores y efecutivos de ese pais reconocen los graves errores en 10s que
incurrieron las organizaciones en periddos anteriores y que muchas empresas continuan
cometiendo en la actualidad. Asi por ejemplo, el rapido crecimiento que algunas organizaciones
experimentaran en algin momento determinado y el incremento en la productividad que
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registraron a través del movimiento de las Relaciones Humanas, condujo a muchas empresas
a caer en lo que Levitt denomind "Marketing Myopia". Explica que toda actividad econdmica
pasa en algun momento por una fase de crecimiento; por lo tanto se cree garantizado el
crecimiento continuo (Lewitt, 1960; cit. en Waterman y Pelers, 1984).

Gilder, por su parte, comenta: ‘el mismo proceso que permite & una empresa ser mas
productiva en un sector tiende a hacerla menos flexible y a reducir suinventiva® (cit. en Waterman
y Peters, 1984).

La mayoria de los directivos se vieron sorprendidos por los inesperados resultados que las
nuevas técnicas y estrategias trajeron consigo y se cegaron ante nuevas posibilidades de lograr
mejores resuitados, perdiendo toda flexibilidad y capacidad de innavacion.

Las empresas norteamericanas se centraron en los avances tecnoldgicos, convirtiéndose
éstos en el objetivo primordial. La innovacidn, por lo lanto, se enfocaba en el aspecto
tecnologicoy cientifico, descuidéndose “el lado humano de las empresas®. inclusive las mismas
escuelas de administracion de empresas hacian énfasis en los metodos cuantitativas, sin tomar
en consideracion la cultura humanistica propia de la organizacion, por lo que la vision que los
egresados de estas instituciones tenian sobre la organizacion era limitada, principalmente en
cuestiones de liderazgo, solucion de problemas y toma de decisiones, que involucran a otras
personas (procesos Sociales), y esta falta de orientacion humana se vi6 reflejada en los
resultados de muchas empresas.

Por otra parte, la planeacion excesiva que venia caracterizando a muchas companias
norteamericanas por el propio temor a comeler errores, trajo consigo la rigidez en la aplicacion
de los métodos y procedimientos no permitiendo, por lo tanlo, la experimentacion y la
innovacion, y generando la inactividad. Sin embargo, como Waterman y Peters declaran en su
obra "En Busca de Ia Excelencia" (1984): "No se puede innovar a menos que se esté dispuesto
a aceptar errores*; el contexto debe permitir a las personas intentar cambios, actuar en vez de
planear en abstracto.

Los Estados Unidos se convirtieron en la mayor polencia mundial en ciencia y tecnologia. Sin
embargo, a pesar de los grandes avances en estos campos, los norteamericanos no podian
lograr el increible éxito en calidad y productividad que habia alcanzado otro pals cuyo contexto
historico y cultural diferia en gran medida del suyo, y que también asombraba a los paises
europeos. Japon, que se presentaba ahora ante el mundo (1980) como una superpolencia
econdmica, exportaba productos de mejor calidad que los elaborados por otros paises
exportadores e inclusive a un costo menor, lo cual lo colocaba dentro de los primeros lugares
en el mercado. Pero, cOmo pudo un pais que pocos anos antes habia sutrido una guerra y los
devastadores efectos de ia bomba atomica, sobreponerse a esa situacion y convertirse ahora
en una potencia comercial mundial? Los japoneses no dejaban de asombrar al mundo. Cual era
la diferencia de este pais asiético con respecto a los paises de occidente? A qué debio su auge
economico y comercial?

La serie de preguntas que se generaron dieron la pauta para que americanos y europeos
iniciaran investigaciones en el Japon con el fin de averiguar cémo se dic "el milagro japongés®;
quedando atn mas sorprendidos ante la cultura, tradicion y espiritu de los japoneses. Pero quiza
lo que mds desconcertd a los americanos fue el hecho de que el modelo japonés se
fundamentaba en un 95% por teorias administrativas y avances cienlificos y tacnologicos de
origen estadounidense y solo un 5% por la ideologia propiamente japonesa, pero era
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precisamente ese 5% el responsable del éxito comercial de este pais. Evidentemente los
Estados Unidos habian constituido un maestro para los japoneses, pero ahora los papeles se
invertian y los norteamericanos se veian precisados a aprender de quienes poco antes habian
sido sus alumnos, centrdndose principalmente en las prdcticas de gestién japonesas. Sin
embargo, muchas de las empresas que adoptaron estas prdcticas fracasaron, pues se
precipitaron a implantar /as técnicas japonesas, ignorando la diferencia cultural entre ambos
paises. Asimismo, no consideraron el contexto historico y social en que se desarrolian fas
organizaciones, siendo éste un factor decisivo en su acondicionamiento. Por lo tanto, el cambio
que debian experimentar las organizaciones americanas debia ser inmediato, pero gradual;
debiéndose Iniciar desde los altos efcrutivos, gquienes lendrian que cambiar el enfoque
tecnologico, que hasta entonces guiaba a fas empresas, por la orientacion humana que
caracteriza a las organizaciones faponesas.

Es asi como surgen nuevas teorias que inlentan conciliar las técnicas y principios propiamente
japoneses, con las condiciones cullurales y socioeconomicas de los Estados Unidos,
adaptando (mds no adoptando) Ja filosofia, cultura y metodologia de las empresas japonesas a
las organizaciones americanas, quienes crearon su propia version del modelo japonés. Entre
eslos movimientos destacan fa Teoria Z y la Cullura de fa Excelencia. Ambas enfatizan la
importancia del estilo de liderazgo en la organizacion, la participacion de todos sus integrantes
en la toma de decisiones, el trabajo en equipo y 1a cercania al cliente.

1.2 JAPON

El"milagro japonés®, como se ha denominado al surgimiento de Japdn como la mayor potencia
comercialy economica mundial, ha sido y continua siendo en la actualidad una interrogante que
muchos estudiosos de este desarrolio intentan resolver.

La historia de esle pais, sus costumbres, tradiciones y cultura, ha sido un tema fascinante para
aquéllos que pretenden descubrir el secreto de su auge economico y comercial. Y son
precisamente todos estos factores, actuando en conjunto, los que han influido significativamente
en el éxito alcanzado por fas organizaciones japonesas.

Hasta 1868, Japdn habia sido un pafs gobernado por emperadores, regido por un sistema de
autocracia total, en el que el emperador, que era considerado una fiqura mitica descendiente
del sol, gobernaba la vida y muerte de cada uno de sus subditos. Estos, a quienes se les
identificaba de acuerdo al oficio que desemperaban (campesino, carpintero, etc.) sin tenei
derecho a sustentar un nombre propio, debian rendir culto a través de ritos ceremoniales. Sin
embargo, en realidad la autoridad del emperador se ejercia a través de shogunes, quienes
administraban al pais.

£18de Julio de 1853, cuatro navios de la Armada de Jos Estados Unidos atracaban en el puerto
de Uraga, a la entrada de ja bahia de Edo (hoy Tokio). Iba al mando de la flota el comodoro
Mateo C. Perry, a quien el presidente Millard Fillmord conli6 la misién de entregar un comunicado
oficial al emperador del Japén. Declaraba el presidente en fa carta que seria provechoso para
Japony los Estados Unidos entrar en relaciones comerciales mutuas, y pedia al emperador que
allerase las antiguas leyes que prohibian el comercio exterior, excepto con los chinos y los
holandeses.
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Perry acompand Ja carta diplomalica y conciliatorta del presidente con otra propia en la que,
si blen repetia los temas principales aludidos por el presidente, contenia cientos pasafes que
encerraban una inconlundible amenaza. Virtualmente ordenaba a los japoneses que abriesen
su pais al comercio exterior. Para suavizar su demanda, el comodoro anuncic que regresaria at
anio siguiente por 1a respuesta. Mantuvo supalabra y el 31 de Marzo de 1859, ios nipones firmaron
un tratado que abria dos puenos a Jos barcos Extrarnjeros.

E£{ "tratado de Perry’ seAala el final del prolongado aistamiento del Japon y el resto del mundo.
Parry habia puesto los pies en el umbral; otros abritian la puerta del todo muy promto,

Para el gobierno shogun, ef tratado de Perry constituyd un golpe mortal @ su prestigio. El
shogunato habia fracasado en su pape! fundamental (exterminio de fos bdrbaros) y por Io tanite
disminuyo considerablemente el raspeta que infundia anteriormente fa ocupacion de estos
cargos.

Aunado a ésto, ia corte del emperador Kyoto, falta de poder desde hacia tiempo, comenzo a
afirmarse, amonestando al gobierno shogun por no haber resistido a los extranjeros. Asi, el
descrédito del shogunalo aumento el prestigio de la monarquia.

Ef colapso oel shogunato y su substitucion en 1868 por un nuevo régimen, al que se denoming
‘restauracion Meifi*, fug el preludio de un proceso de modernizacion que habria de asombrar al
mundo.

Con la restauracion Meifi, el periodo feudal llega a su término, con lo cual los subditos
adquieren mayor libertad para emigrar a otros pueblos y civdades. £sto a su vez favorece la
construccion de puentes, que se habia visto pastergada durante ef régimen feudal por ef temor
de los sefores feudales de que sus subditos emigraran a otras tigrras, fortaleciendo a vecinos
poderasos que, aprovechando su Situacion, pudieran arganizar un efército que amenazara su
seguridad.

Avraiz del 1ermino del régimen feudalista, el indusirialismo penelrd con gran tuerza en el Japon,
después de que un sistema politico feudal le habia impedido la entrada durante décadas. Las
consecuencias de esta violenta incursion se defectaron inmediatamente. Asi, las companias se
vieron forzadas a construw plantas cerca de las poblaciones, donde pudieran rechiar
trabajadares. Asumismo, la negativa de 10§ padres de dejar ir a sus hijos lejos de sus hogares
(@ 30 0 45 Km de distancia) obligo a las companias a construir dormitorios, ofrecer una dieta
sana y asegurar a los padres que sus hifos recibirian una educacion fisica, intetectual y moral,
ademas de capacitacion técnica que las prepararia para enfrentarse a la vida. Asimismo, se
comprometieron a instruir a las mujeres en las labores domesticas propias de una joven esposa.
En eslas condiciones, la relacion que se establecia entre el empleado y el patron se veia
{fonatecida, siendo iguaimente favorecida por la propia union de grupo que caracteriza a los
Jjapeneses y que es producta de una serie de factores (histéricos, geagréficos, soclales y
culturales) que han determinado el cardcter particufar del puebio japonés.

A pesar de los cambios que lrajo consigo el industrialismo, jos valores tradicionales siguigron
imperando en fa cullura de los japoneses. Su memalidad, confisda en sus dioses, en sus
generales invencibles y en su emperador, continuaba latente, siempre con la conciencia de ser
un pueblo divino, elegido. Y es precisamente con esta menlalidad con la que participan en ia
Segunda Guerra Mundial, sulriendo por o tanto, una doble derrota: el fracaso del gjército y
fuerzas armadas faponesas y 1a derrota del orgutio y def espiritu japonés. Sin embargo, a pesar
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de los devasladores efeclos fisicos, economicos y psicologicos que trajo consigo la guerra, y
contrario a lo que en el mundo entero Se pronosticaba, el espiritu de los japoneses no se
doblego; fué esla situacion la que propicio aun mds la unién entre ellos mismos y la colaboracion
conjunta para protegerse unos a olros y lograr el bienestar coman. Es precisamente la lucha
por 1a supervivencia, a lo largo de la historia de este pais, la que ha hecho que los japoneses
aprendan a trabajar juntos, de un modo armonico, independientemente de las fuerzas externas
que pudiaran ser causa de su desintegracion.

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, de 1945 a 1947, regresaron al Japon cerca de seis
millones de soidados y civiles, agravando aun mas las condiciones precarias de vida de sus
habitantes. No obstante su situacion, los japoneses comenzaron a trabajar arduamente para
recuperarse, realizando una serie de actividades mercadologicas. Asi por ejemplo, se
dedicaron a la produccion de articulos en serie a un bajo costo, cuya calidad dejaba mucho
que desear, pero que les permitia permanecer en el mercado, al cual inundaban con articulos
baratos. Este tipo de productos ya existian y se conocian en el mercado, por lo que ellos
tnicamente los reprodujeron, con menor calidad pero a un bajo precio, por lo que el estuerzo
mercadologico era minimo y los resultados favorables. Asimismo, adquirieron patentes
vencidas, en sumayor parte norteamericanas, alas cuales les hacian ligeros cambios y lanzaban
al mercado como nuevos productos. De la misma forma, imporntaron de los Estados Unidos
unidades defectuosas, mismas que reparaban y lanzaban a la venta como productos de mayor
calidad.

Los japoneses se convirieron en famosos imitadores y miniaturizadores de articulos. Las
empresas de los paises mas desarrollados recibian grupos de japoneses que asediaban con
preguntas a lécnicos y especialistas en cuanto a funcionamiento de maquinaria, forma de
trabajar, etc. e inclusive cargaban cdmaras fotogréficas con el fin de no perder ningun detalle.
Cuando los empresarios extranjeros, celosos de la incesante observacion de los japoneses, no
les, permil/an tomar fotografias, ellos llevaban a expenrtos dibujantes, quienes reproduciana papel
y lapiz la maquinaria, equipo e instalaciones.

Esta sorprendente cultura de observacion y actitud de aprendizaje de los japoneses constituye
uno de los aspectos de mayor trascendencia en su desarrofio economico y cultural, pues a partir
de la observacion objetiva y la humildad para aprender que los caracleriza han podido encauzar
sus esfuerzos hacia el perfeccionamiento de sus productos y servicios para ofrecer la mayor
calidad al cliente. Y es precisamente al cliente a quien observan mas y con quien buscan tener
mayor contacto para detectar sus necesidades y de esta forma poder ofrecerle un producto que
responda a las mismas. Por lo tanto, procuran mantener una reltroalimentacion constante con
el cliente, a fin de mejorar el producio.

Sin embargo, el esfuerzo mercadoldgico innovador de los japoneses no se origint en forma
exclusiva de la observacion e irnitacion de los productos, empresas y leorias administrativas de
palses avanzados. El auge economico y comercial que ha transformado al Japdn en los ditimos
cuarenta anos se debe en gran medida a las aponaciones del Dr. Edward Deming. En un
principio Deming propuso en los Estados Unidos una teoria cuya aplicacion conducia al control
total de la calidad. Al no ser considerados en este pais los principios que postulaba, Deming
viajo a Japon, donde encontrd las condiciones y cultura idonseas que le permitieron introducir
el *Control Estadistico de Calidad".

Fué enJulio de 1950 cuando el Dr. Deming realizé en Japon un seminario de ocho dias sobre
el Control Estadistico de la Calfdad. Este seminario estuvo disefiado para dar a conocer a los
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japoneses el principio sobre el cual se lundamenta la teoria, asi como para ensefar la hoja de
control bdsico y el muestreo para la toma de dalos.

£l Control Estadistico de la Calidad sustenta como principio fundamental el control numérico
de las fallas mas comunes, para concentrar los esfuerzos iniciales en ellas antes de intentar
reformar un producto.

E} secreto, segun el Dr. Deming, inspirador de los japoneses, es reducir los retrabajos
haciendo las cosas bien desde la primera vez: en el insumo, en el diserio, en el proceso, en el
servicio, etc. La calidad es tarea de todos los miembros de la organizacion y por lo mismo el
logro de la productividad exige un cambio de mentalidad, de manera que haya un compromiso
por parte de todos los integrantes de la organizacion para hacer las cosas bien desde la primera
vez.

Asimismo, el Dr. Deming concibe la produccion como un sistema, en el que el mejoramiento
de la calidad incluye toda la linea de produccion, desde que se reciben los materiales hasta
llegar al uitimo consumidor, asi como el rediseno del producto y el servicio de postventa. Asi,
de la propia interaccion de lodos estos elementos que integran el sistema, se deriva que las
faflas o faita de calidad en una solo de ellos, redundara en la calidad de los demads elementos.

La filosofia de Deming hace énfasis en que lo importante consiste en crear un nuevo modelo
conceptual en los gerentes para que administren de otro modo, que en vez de preccuparse por
corregir el error, estén dedicados a prevenirlos, Combate el mito de que al aumentar la calidad
aumeritan los costos y que al disminuir los costos baja la calidad. Considera que el problema
basico del empresario consiste en mejorar la productividad y la calidad para fortalecer su
posicion competitiva.

De acuerdo a lo anterior, Deming expone la reaccion en cadena (ver esquema 1), en fa cual
al mejorar la calidad bajan los costos, sube la productividad, se captura el mercado con mejor
calidad y precios mas bajos, y por lo lanto se permanece en los negocios y se proporcionan
mds fuentes de trabajo (Esponda Espinosa, s.a.).

El desarrolio de Japon a partir del término de la Segunda Guerra Mundial se ha concebido en
tres etapas principales. La primera de ellas corresponde al periodo que abarca de 1946 a 1950
y se denomina "El Periodo de Estudio y Busqueda®. La sequnda etapa, de 1950 a 1954, se
caracteriza por la introduccion, asimilacion y difusion del Control Estadistico de la Calidad,
denominandosele por tanto, "El Periodo de Control Estadistico de la Calidad". Finalmente, la
tercera etapa se refiere a "€l Periodo de la Aplicacion Sistematica del Control de Calidad", el
cual abarca de 1955 a 1960 y se inicia con la conferencia "Seminario de la Administracion del
Control de Calidad" que impartio el Dr. J.M. Juran en Japcon, en Julio de 1954 (Kasuga, H., 1987).

No cabe duda de que denltro de todo lo que los japoneses importaron después de la Segunda
Guerra Mundial, fue el "Control de Calidad” la técnica mds aceptada, adoptada y nacionalizada,
convertida en propia por los japoneses y exportada posteriormente a todo el mundo a través de
cada uno de sus proguctos.

Posterior al Periodo de la Aplicacion Sistematica del Control de Calidad, surgieron un mayor
nimero de innovaciones que contribuyeron a enriquecer 12 teoria y practica del Control de
Calidad. Entre los mds importantes destacan las aportaciones de Crosby y Kaoru Ishikawa, a
quien se considera el padre de los “Circulos de Calidad".
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El concepto “cero defectos", formulado por Crosby hacia 1961, constituyd una aportacién muy
importante, pues establece el estandar de realizacion de cero defectos, calidad TOTAL, siendo
aceplado este conceplo, a nivel mundial, en 1965.

Por otra parte, en Noviembre de 1962, se organiza la primera conferencia de control de calidad
para supervisores, siendo este evento coordinado por JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers). A partir de este momentlo se concreliza la idea de la formacién de los circulos de
calidad, impulsado porel Dr. Kaoru Ishikawa. De acuerdo al enfoque totalizador del Dr. Ishikawa,
*mediante el Control Total de Calidad con Ia participacion de todos los empleados, incluyendo
al presidente, cualquier empresa puede crear mejores productos (0 servicios) a menor costo,
al tiempo que aumenta sus ventas, mejora las ulilidades y convierte a la empresa en una
organizacion superior" (Esponda Espinosa, s.a.).

Los primeros miembros de los circulos de calidad comenzaron paulatinamente a aplicar sus
conocimientos en su trabajo diario, logrando mejoras en cada una de las partes de los procesos
productivos. Simultdneamente, compartieron sus propias experiencias con sus companeros de
trabajo, gracias a lo cual se difundieron los circulos de calidad y aumentd el numero de
conferencias que trataban sobre los diferentes casos en que los circulos se habian implantado
con éxito.

La publicacién del articulo "El Fenémeno de los Circulos de Calidad", escrito por el Dr. Juran
en el ario de 1967, fué la puerta que permitic la entrada de los circulos de calidad al mundo
occidental, el cual comenzo a inquietarse al oir hablar de los sorprendentes resultados que
estaban logrando en los paises asidlicos que los adoptaban. Fué asi como en 1968 un grupo
patrocinado por la JUSE, integrado por lideres de los Circulos de Calidad del Japon, visito los
Estados Unidos con objeto de intercambiar conocimientos del control de calidad y aprender
mas acerca de las técnicas llevadas a cabo en los Estados Unidos. A la fecha esle intercambio
continua tanto con los Estados Unidos como con los pafses europeos, realizandose en forma
anual.

El *milagro japonés", como se ha denominado a la sorprendente recuperacion def Japon,
después de haber sido el pais que sulrié mas dafios fisicos, economicos y psicolgicos, durante
la Segunda Guerra Mundialy Ia Postguerra, es un fendmeno que no deja de asombrar al mundo
entero. Y mas si se toman en cuenta las condiciones geogralicas y climatologicas de este pais,
no favorables para el desarrolio de sus habitantes.

El Japon se erige integramente sobre las cumbres de enormes volcanes que yacen bajo el
agua, por lo que sélo una escasa parte de su territorio es plana y propicia para la agricuitura,
ademas de estar expueslo en forma constante a terremolos, dada la inestabilidad de su
superficie. Los huracanes constituyen otro desastre natural que ataca regularmente a este pais.

Siendo el arroz el producto basico de la dieta del japonés, y el terrilorio poco propicio para la
agricultura, los japoneses se han visto obligados a aprovechar, por medio de terraplenes, cada
pie cuadrado de tierra arable. Iguaimente, las casas se conslruyen una lras otra lo mas cerca
posible para cuidar aun mas su superficie. Se requiere de la cooperacion de por lo menos veinte
personas trabajando arduamente para lograr un sistema de irrigacion adecuado y para poder
sembrar y cosechar el arroz. £l trabajo de una sola familia no puede producirle ni siquiera el
arroz indispensable para vivir, paro si se unen los esfuerzos de doce familias se puede lograr
un excedente. £s asi como los faponeses han tenido que aprender a trabajar juntos, de un modo
armonico, para conseguir un bien comun. Como Ouchi declara al referirse a esta integracion:
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*Si aunamos todas estas caracteristicas, tendremos un estilo de vida que refleje la imagen de
una nacidn cuyos habitantes guardan una homogeneigad en cuanto a raza, historia, lenguaje,
religion y cultura. Durante muchas siglos, y a través de cientos de generaciones, han vivido en
el mismo pueblo, conviviendo con los mismos vecinos. La proximidad de sus viviendas yla poca
intimidad que d/sponran permitio a los japoneses sobrevivir y unir sus esluerzos para trabajar
juntos en armonia. En eslas circunstancias era inevitable que surgiera un valor social
trascendental, un valor sin el cual la comunidad no podia seguir adelante: la importancia del
Individuc como ser humano® (Ouchi, 1982; p. 78-79).

Es precisamente este valor el que ha permitido a los japoneses no solamente afrontar las
inadecuadas condiciones de vida, sino que inclusive ha impulsado su desarrollo cultural y
economico.

Las estadisticas muestran lo siguiente: despugs de la Sequnda Guerra Mundial, hacia 1946,
el ingreso per cdpita en el Japon era de $20.00 ddlares anuales. Para 1956, se habia
incrementado a $300.00 délares, y en 1970 el ingreso correspondia a $1,800.00 dblares. Para
el ario de 1984 ya alcanzaba niveles muy similares al de los Estados Unidos, con §11,210.00
délares, y se calcula que para este afo (1990) sobrepasara el nivel de los Estados Unidos, de
$17,000.00 ddlares, siendo el ingreso per cdpita en el Japon de $21,000.00 ddlares,
aproximadamente. En tan solo cuarenta y cinco anos os japoneses rebasan al pais mas
industrializado y de mayor riqueza en el mundo.

En cuanto a educacion se refiere, encontramos que en el ario de 1938 unicamente el 5% del
total de la poblacion japonesa alcanzaba estudios a nivel profesional, mientras que el 50%
terminaba la secuncaria. Para 1980, el 60% de la poblacion posee estudios a nivel profesional
y el 90% termina el bachilierato. Cabe mencionar que en este ano, en los Estados Unidos, el
74% del total de la poblacién termina la secundaria.

Porotra parte, unicamente el 16% del territorio del Japdn es aprovechabie y en el 1% delmismo
habita el 50% de la poblacion.

En lo que se refiere a eficiencia operativa, a la fecha los japoneses han logrado obtener
margenes de cuatro defectos en un millon (Cornejo, 1985).

Este "milagro®, que muchos aun no logran comprender del todo, ha sido el producto de una
serie de faclores historicos y culturales que conforman una mentalidad unica en el mundo; una
mentalidad caracterizada por el deseo de aprender, por la voluntad de aceplar todas las ideas
y procedimientos extranjeros que puedan resultar utiles, sin por ello perder la propia identidad;
por su lealtad y disposicion al Ilaba/o por cons:derarse parte de ur 50l pueblo, unido y sin
distinciones de clase, que persigue un fin comun: su superacion.

1.3 MEXICO

Tal parece que el desarrollo de teorias y movimientos orientados hacia el incremento de la
productividad y la calidad ha sido privilegio exclusivo de algunos paises. Si no fuera por el caso
de Japon, quizd tenderiamos a senalar que los logros reportados en esos paises se deben a su
riqueza y dominio sobre paises menos favorecidos, situacion que ha prevalecido durante cientos
de afos. Sin embargo, como sabemos, Japon no se asemeja a esa imagen reflejada a simple
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vista y sus resultados se alejan bastante de lo que se esperaria. Como ellos mismos proclaman
con su trabajo y con su espititu emprendedor: no son los bienes materiales y valores
econdémicos la riqueza de un pais; si riqueza es su gente.

México ha buscado también el desarrollo y el incremento en su productividad, pero se ha
limitado a buscarlos en la imitacion de las practicas administrativas de los paises mas exilosos,
principaimente del pais vecino, invirtiendo muchos recursos en suadopcion e ignorando lagran
polencialidad que su gente representa. Esta tendencia a imilar, propia del mexicano, y los
resultados que de ella se derivan, nos hacen tomar concigncia de la urgente necesidad de crear
estrategias y modelos propios, acordes con nuestra cultura y valores, a través de los cuales se
identifique y aproveche la potencialidad de los mexicanos.

Es importante aclarar, sin embargo,que pese a la adopcion que se ha hecho de los modelas
extranjeros, creados para poblaciones con cuiluras y eslilos diferentes de los nuestros, se han
observado resultados muy positivos en el esfuerzo de las organizaciones por adoptar esos
modelos a su propia cultura y siluacién padicular, asi como en el surgimiento de planes de
estudio acordes con nuestra realidad politica, social, cultural y econdmica. Nos referimos en
este momento a los programas de cambio dirigido (Desarrollo Organizacional) y a los
movimientos mas recientes de Calidad y Productividad que comenzaron a manifestarse en
México en la década de los selentas.

Anteriormente, las organizaciones mexicanas habian adoptado fanto fa estructura burocrética,
que prevalecia entonces en olros paises, como el modelo tayloriano, que prometia mejores
resultados que los obtenidos hasta ese momento, heredando simultaneamente las fallas que se
derivaban de ambos modelos. La limitacion que quiza més repercutio sobre las organizaciones
fué Ia falta de flexibitidad y de adaptacion al medio. Asi, mientras el pais experimentaba cambios
en lodos los aspectos (economico, politico, social, cultural, etc.), las organizaciones
permanecian estalicas, respondiendo cada vez menos a las crecienles necesidades de una
poblacion mayor y diferente. Esto se vio favorecido por Ia incursion de los primeros egresados
de las carreras de administracicn de empresas y de relaciones industriales en las
organizaciones, cubriendo la necesidad de éstas de contar con recursos humanos con mayor
formacién en el campo organizative. Sin embargo, la experiencia administrativa y gerencial se
adquiria en las propias empresas o en entrenamientos en el extranjero. Se hacia enfasis en el
conacimiento tecnico de las operaciones y en la racionalizacion del uso de los recursos en los
programas encaminados al mejoramiento de la productividad. Entre los métodos més
innovadores figuraban el de programacion de ruta critica, dirigido a mejorar la planeaciony a
aumentar la capacidad de realizacion, seguido por el PERT y posteriormente por los primeros
procesos computarizados. El desarrolio gerencial como tal era incipiente y el Desarrolio
Qrganizacional era proyecto de unas cuantas organizaciones progresistas, gracias a las cuales
el D.0. tuvo un fuerte impulso, difundiéndose no sélo en las grandes empresas sino también en
instituciones de educacion superior, que a su vez contribuyeron a su difusion en el pafs.

El origen del D.O. en México, por tanto, se debio a las empresas nacijonales progresistas, que
contrataron consultores norteamericanos para implantar los programas de D.O. enfocados a
responder satisfactoriamente a los cambios que se presentaban en el medio, asi como a las
necesidades del mercado.

Las firmas norteamericanas establecidas en el pais también constituyeron una fuente

importante que contribuyé a expander el D.0. en México, pues reprodujeron aqui lo que en
Estados Unidos venia dando buenos resultados.
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Pocoa poco, la tecnologia basica del D.O. se fué extendiendo de manera amplia en las grandes
empresas mexicanas e igualmente comenzo a propagarse en las universidades, como es el
caso de la Universidad de Monterrey, en donde se imparten cursos sobre Desarrollo
Organizacional a nivel maestria, y el instituto Tecnoldgico Autonomo de México (ITAM), asi como
la Universidad Intercontinental, entre otros, que cuentan con programas de Desarrolio
Organizacional a nivel de diplornado.

La ciudad de Monterrey y las empresas de Nuevo Leon tienen un lugar importante enla historia
del D.0O. en México. Son originarias de esta ciudad la mayoria de las personas que acudieron a
las universidades norteamericanas a estudiar D.O. y fue precisamente en Monterrey donde
consultores norteamericanos iniciaron los primeros trabajos de D.Q.

La primera firma mexicana que comenzo a ofrecer servicios profesionales en el terreno del
D.0. fué Dando, S.A. La iniciativa de crear un despacho especializado en la consultoria a través
del Desarrollo Organizacional surge a partir del primer seminario sobre este tema, patrocinado
por el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas, A.C. (IMEF), que se realizd en Acapulco en
el ano de 1965.

Hacia 1967-1968, el Insttuto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), a
través del departamento de Relaciones Industriales, organiza los eventos que continuan
impulsando el D.O. en los Seminarios Avanzados de Aaministracion de Personal, en los cuales
John Tarley y George Shapiro enfatizan los conceplos y teorias de Douglas McGregor ("X e*Y")
y su libro “El lado humano de las empresas”.

Un ano mas tarde, en 1969-1970, Joe Bentley, consultor estadaunidense, organiza el primer
laboratorio de D.O. en la ciudad de Querétaro, y posteriormente participa como instructor de un
seminario sobre D.0., en Saltilio, Coahuila.

Es en estos anos cuando aparecen los primeros programas institucionales de D.O. (y las
primeras gerencias de D.0.) en empresas mexicanas. Tal es el caso de Hylsa y Vitro que, siendo
organizaciones nacionales (de origen regiomontano), tuvieron una vision progresista gracias a
la cual acudieron a consullores norteamericanos expertos en D.0., permitiendo que se
difundiera este movimiento, desconocido para muchos, en el pais. A raiz de esta difusion, en el
Distrito Federal se empiezan también a impantir Seminarios y consultoria a las empresas.

Simultaneamente, el Instituto para la Administracion Cientifica de Empresas (IACE), creado por
Coparmex, contrata a Arthur Shedilin, de U.C.L.A., para exponer en México sobre el tema. La
firma Dango aprovecha la ocasion para hacer contacto con el Dr. Shedlin, quien se asocia a
Dando, inicidandose asi la rama formal de D.O. profesional.

Hylsa, empresa nacional ubicada en la ciudad de Monlerrey, constituyd el primer cliente de
Dandoy elinicio para ellos de una serie de procesos de D.O. en los que intervinieron activame nte
como consultores, asi como tambign formando consultores internos.

En la década de los setentas se observa una gran explosion en la aceptacion de los servicios
de D.O. Se fundan nuevas firmas, tanto nacionales como exiranjeras, que buscan tener
representacion en México. Los gerentes que trabajaban en grandes empresas y habian recibido
entrenamiento interno, se retiran para trabajar por su cuenta abriendo sus propios despachos.
Muchos eran los que querian incursionar en el terreno del D.O. y tamblén muchos los que
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fracasaron, perdiendo prestigio los programas de D.O. que habian tenido éxito, haciendo que
en el medio empresarial se diera un rechazo hacia el D.O.

Durante la crisis de 1982 varios despachos cerraron sus puertas, dejando el campo abierto a
los consultores independientes, quienes no teniendo propiamente una empresa de consultoria,
ofrecen el servicio y manejan algunas estrategias de Desarrollo Organizacional.

Es a principlos de esta misma década (1980), cuando un grupo de egresados de la Universidad
de Pepperdine, en California, originarios de Monterrey y del Distrito Federal, deciden crear una
agrupacion de profesionales para el fomento del D.0O. PRODO, A.C., Asociacion Mexicana de
Profesionales en D.O., que liene como objetivo promover la especialidad y la investigacion
cientifica en el campo en nuestro pais. La institucion agrupa a ex-alumnos de Pepperdine,
consultores externos y ex-alumnos de fa Universidad de Monterrey. Igualmente, mantiene nexos
con una agrupacion homologa de Venezuela, surgida de la misma iniciativa.

De esta forma, se observa un notable cambio en la evolucion del D.0. en México; asi, mientras
por un lado se sefiala el declive del movimiento del D.O., al finalizar la década de los setentas,
por otro lado, al comenzar la nueva década, se inicia un movimiento organizado para impulsar
alD.0. "Con los setentas se fueron las oportunidades para las firmas establecidas, /as que habian
adquirido la tecnologia por conducto de una transferencia directa; con los ochentas nace la
primera generacion de especialistas en D.0., formados en inslituciones universitarias, los que
siendo ya profesionistas y trabajande en su campo bdsico, comienzan a aplicar sus
conocimientos de maestria en su terreno natural, dandose la proliferacion de consultores
internos quienes logran marcar un nuevo derrotero e iniciar una segunda generacion de D.O."
(Serralde, 1985).

Como puede observarse, el D.0. ha pasado a lo largo de su evolucion en México, de una etapa
deaplicacionreducida a una practica en cierto modo comun enla mayoria de las organizaciones
progresistas. Los resultados obtenidos en ellas se han hecho publicos a través de la
organizacion de eventos sobre el tema, Io cual ha contribuido de manera imponante a su
difusién.

Es asi como en la aclualidad puede afirmarse que el D.0. se ha conventido en una realidad en
nuestro pais, pero también se debe aceplar que continua en una fase de transicion. Aun queda
mucho por hacer y esta labor correspande 2 I0S propios mexicanos; Somaos nosotros quienes
tenemos la responsabilidad de no continuar reproduciendo o que se hace en olros paises; en
cambio, debemos procurar la adecuacion de los modelos extranjeros a nuestra realidad y mas
atin, buscar la innovacion en el terreno de! D.O. El primer gran paso estd dado, existe ya la
infraestructura universitaria y la necesidad generalizada de las empresas; queda conquistar mas
adeptos que se conviertan en practicantes del cambio dirigido, que elaboren instrumentos de
diagndstico propiamente mexicanos y fomenten la investigacion en el campo; que desarrollen
modelos propios encaminados al logro de la calidad y productividad en las empresas del
presente, y las preparen para enfrentar 1os cambios del futuro,

La tarea no es fdcil; implica un arduo y constante esfuerzo de mexicanos comprometidos en
el cambio; constituye un reto para combalir y superar deficiencias y problemas que viene
arrastrando el pais duranie décadas. Concientizarnos sobre la situacion de México y su reatidad
economica, politica, social y cultural es el primer paso importante que nos permitira determinar
los abjetivas y las estrategias adecuadas para Su consecucion.
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México presenta fuertes contrastes con los paises del primer mundo, en especial en relacion
con el pais vecino y con el Japdn, cuyo desarrollo ecandémico, tecnologico, social y cultural
difiere en gran medida del nuestro. Los problemas que afronta el pais son nurmerosos y de
diversa indole; entre elios podemos destacar el exceso de crecimiento poblacional, a escasez
de empleos, la centralizacion de los servicios, el hacinamiento, la irrequiar distribucion de la
riqueza y los delicientes servicios de comunicacion, educacion, salud e higiene, donde son
pocos los privilegiados que concluyen estudios de postgrado y millones los que no alcanzan el
ultimo ano de primaria.

La elevada inflacion que sulre nuestro pais ha sido un problema que al igual que los anteriores,
acarrea consigo una serie de dificultades que repercuten en todos los ambitos de la vida del
mexicano y del pais. Aunada a la ignorancia, la inflacion ha propiciado que la gente se incline
mds a la adquisicién de bienes, que supuestamente tendrdn un precio superior cada dia, y
guarde menos dinero para invertir. Sin embargo, es precisamente la inversion la clave para
aumentar al maximo la productividad de todos I0s recursos de un pais. Se necesita invertir para
mejorar la calidad, para innovar, para bajar costos, etc. y, por consiguiente, para generar
mayores luentes de empleo, y no a la inversa, como se ha venido haciendo, invertir para emplear,
en vez de invertir para la productividad.

El reto, por tanto, consiste en lograr un cambio en la mentalidad de los mexicanas,
concientizdndolos en primer lugar sobre 1a realidad del pais y fa dificil situacion economica por
la que atraviesa a nivel mundial y sobre la urgente necesidad de hacer aigo al respecto, de
aceptar y principalmente, de participar en el cambio dirigido al logro de la productividad.

Sin embargo, a pesar de que la productividad sea concebida por muchos como el *hacer més
con menos*, en términos muy simples, nuestro enfoque debe incluir también el concepta de
calidad, pues seguir haciendo mds de lo mismo, aunque fuera con menos, conduce
directamente hacia el desastre. Para ser productivos primero se tiene que lograr la calidad,
sobretodo considerando la urgencia de iricrementar exportaciones y evitar perder el mercado
interno. Para sobrevivir en el mundo aclual se requiere dar mayor calidad a un costo mas bajo.
La calidad consiste en realizar bien un trabajo, desde la primera vez, sin recurrir en fallas. Por
fo tanto, a mayor calidad mayor productividad.

Para lograr la calidad, y consecuentemente la productividad, es tarea de los directivos
involucrar a todos los miembros de Ia organizacion y hacerles participar en el mejoramiento de
los procesos de produccion, métodos, politicas y procedimientos, medios e instrumentos
facilitadores, de acuerdo a las necesidades de la propia organizacion y de sus clientes.

El cambio de mentalidad de los miembros de la organizacion favorecera el que la calidad no
Sea ya concebida como algo costoso y aceplar que corregir lo es mucho mas. También debera
propiciar que los que colaboran en una organizacion sientan y comprendan que su trabajo es
una forma de realizacfon y servicio a la comunidad, dejando de considerario como una manera
de sacar provecho personal.

Los niveles directivos afrontan el reto de lograr que en la empresa mexicana se dé un ambiente

tal que fomente la participacion de manera natural y voluntaria, en la que se comprenda que la
calidad es tarea de todos los miembros de la organizacion.
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1.4 EL PAPEL DEL GATT EN EL DESARROLLO DE MEXICO

1.4.1 QUE ES EL GATT?

El GATT, cuyas siglas significan *Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio®,
es unacuerdo intergubernamental o tratado mullilateral de comercio internacional que consigna
derechos y obligaciones reciprocos en funcin de sus objelivos y principios.

Es ante todo un tralado, convertido por la fuerza de las circunstancias en una organizacion
que regula el comercio internacional, sirviendo de foro para la organizacion y la negociacion
de acuerdos, a fin de reducir los aranceles y otras barreras en los intercambios entre los paises
miembros.

El GATT es un mecanismo que sirve como instrumento juridico de regulacion del comercio
internacionaly como un marco para la cooperacion comercial de los paises del mundo.

1.4.2 COMO NACIO EL GATT?

El Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (General Agreement on Tariffs
and Trade, GATT) se celebro por primera vez el 30 de Octubre de 1947, en Ginebra, Suiza, en
lo que se conoce como fa *Primera Conferencia de Negociaciones sobre Aranceles®, de ia cual,
entre los resultados sobresalientes, se pactaron las reducciones de aranceles, consecuencia
de las negociaciones que se conformaron a su vez como un tratado muitilateral.

EI GATT fué concebido como un mecanismo provisional o acuerdo interno hasta que se creara
la Organizacion Internacional de Camercio (International Trade Organization, ITO), que hubiera
sido una dependencia especializada de las Naciones Unidas, que se encargara del
establecimiento de un comercio mundial ordenado. Sin embargo, los planes de creacion de
esle organismo tuvieron que ser abandonados al retirarse Estados Unidos de esta propuesta,
pues esle pais habia recibido severos ataques por parie de los proteccionistas, de los
inversionistas internacionales y de Ios que se oponian a la aplicacion de medidas para combatir
ciertas practicas comerciales resiriccionistas.

Es asi, como queda constiluido formaimente el GATT, como un acuerdo general creado para
regular el comercio internacional, negociado en 1947 y puesto en vigor el primero de Enero de

El Acuerdo General fué firmado por veintitrés paises, entre los cuales destacan como paises
fundadores Béigica, Ganadd, Estados Unidos, Francia, Holanda e Inglaterra, entre otros.

1.4.3 OBJETIVOS

Los objetivos del GATT son los siguientes:

1. Que sus relaciones comerciales y econdmicas deben tender al logro de niveles de vida més
altos de todos sus integrantes.
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2. L.a consecusion del pleno empleo y de un nivel elevado, cada vez mayor, del ingreso real y
de la demanda efectiva, de los paises contratantes.

3. La utilizacion completa de los recursos mundiales.
4. El crecimiento de la produccion y de los intercambios de productos.

Todos estos objetivos se realizan mediante la celebracion de acuerdos basados en la
reciprocidad y las ventajas mutuas. €n las negociaciones internacionales la reciprocidad es la
base en las concesiones mutuas sobre cuotas arancelarias entre los paises que inclusive no
componen al GATT.

1.4.4 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES

Primer Principio: No discriminacion en el comercio.

Todas las partes contratantes de GATT estdn obligadas por la Cléusula de la Nacion mas
Favorecida. Esta Clausula evita la discriminacion comercial a paises no pertenecientes al
Acuerdo, porque [0s iguala en las ventajas correspondientes.

Segundo Principio: Proteccion exclusivamente arancelaria.

Se oblendra proteccion a la industria nacional de cada pais exclusivamente a través de
aranceles aduaneros y no mediante otras medidas comerciales (barreras no arancelarias). El
objetivo de esta norma es lograr que se conozca el grado de proteccioén y que sea posible una
competencia sana, de tal manera que al cubrirse el arancel se pueda comerciar libremente.

Tercer Principio: Procedimiento de Consulta.

Este principio esta orientado a evitar perjuicios a /os intereses comerciales de las partes
contratantes, pues sean éstos paises grandes 0 pequenos, les da la opcion de buscar una
solucion justa cuando estimen que sus derechos se vean amenazados por las otras partes
contratantes.

Cuarto Principio: Servir de centro de negociacion.

Proporciona un marco dentro del cual los paises pueden establecer negociaciones o rondas
llamadas Negociaciones Comerciales Multilaterales para la reduccion de aranceles y otras
barreras al comercio.

1.4.5 EL GATT Y LOS PAISES EN DESARROLLO

En 1864, ante las fuertes prestones de [0S paises en vias de desarrollo y la necesidad de tener
un foro para plantear y resolver sus problemas para un lratado mas equitativo y equilibrado en
su comercio, se convoca la Conlerencia de las Naciones Unidas para el Comercio y Desarrollo
{United Nations Conference on Trade Development, UNCTAD) donde participaron cien paises,
entre Estos México. La conferencia recomendo ala Asamblea General de las Nacionas Unidas
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convertir en 6rgano de la Asamblea a la UNCTAD; siendo aprobada esta proposicion el 30 de
Diciembre de 1964.

Ante esta situacion, el GATT, en 1965, anadié al Acuerdo General una nueva parte (la parte IV)
referente a Comercio y Desarrollo, donde "las partes contratantes pueden facullar a las partes
contratantes poco desarrolfadas para que apliquen medidas especifales con objeto de fomentar
su comercio y desarrollo” (Estracto de la Parte IV del Acuerdo General).

EI GATT acepto enJunio de 1971 que los paises desarrollados pudieran conceder preferencias
a los paises en desarrolio de acuerdo a un sistema de preferencias generalizadas y no
reciprocas.

1.4.6 EL GATT Y MEXICO

De conformidad con un acuerdo de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio
y Desarrolio (UNCTAD), se recomendo al GATT, y asi se decidié por este organismo, invitar a
participar, en igualdad de condiciones, en las negociaciones de la Ronda de Tokio a paises en
desarrolio no miembros del GATT. México participé en dichas negociaciones desde los trabajos
preparatorios de las mismas y formalmente desde Sepliembre de 1973.

En este contexto, celebro negociaciones en materia arancelaria y con relacion a barreras no
arancelarias sobre productos especificos, que eventualmente pueden constituir también la
contribucion de México en su adhesion al Acuerdo General. Como resuftado de la negociacion,
México ofrecio concesiones en alrededor de trescientas fracciones arancelarias que registraron
importaciones del orden de los quinientos ires miliones de dolares en 1976, ano base de las
negociaciones de la Ronda de Tokio, lo que represent6 el 8.5% de la importacion total en ese
ano y el 4.4% de las fracciones arancelarias existentes. Basicamente, estas concesfones
consisten en el establecimiento de limites arancelarios.

Como contrapartida, México podra recibir directamente, para la mayoria de productos de
interés especifico solicitados por el pais doscientas cuarenta y ocho concesiones, relativas a
productos que, en 1976, registraron exportaciones del orden de seiscientos doce millones de
ddlares a los paises que las concedieron.

Cabe sefialar que independientemente de esa negociacion directa de produclos, México
obliene los beneficios de las concesiones otorgadas entre paises miembros del GATT que hacen
extensivo a nuestro pars eltratamiento de nacion mas favorecida, como ha sucedido en rondas
de negociacion sobre diversos productos en los que somos abastecedores principales o
sustanciales.

Asimismo, como parie de la Ronda de Tokio, México ha participado en las negociaciones
relativas a fa revision del Marco Institucional del GATT, asf como en las concernientes a los
codigos de conducta sobre diversos aspectos no arancelarios, subsidios y derechos
compensatorios, obstdculos técnicos al comercio (normas), valoracion aduanera,
procedimientos para el tramite de licencias de importacion, aplicacion de salvaguardas y
antidumping, y productos ldclteos y carne.

Es conveniente, para el mejor entendimiento de las negociaciones que se han llevado a cabo
¥ que continuan celebrandose, el conocer los elementas basicos del Protocolo de Adhesion de
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Meéxico al Acuerdo General. Este documenta contiene un predmbulo y una parte operativa que
comprende: disposiciones generales, listas de concesiones arancelarias y un capitulo de
disposiciones finales. Asimismo, incluye los siguientes elementos basicos. por una parte, el
pleno derecho de nuestro pais para manejar sus politicas internas de desarrollo, el interés de
Meéxico para proteger y ayudar a la induslria y especialmente a ja agricultura, conforme a los
objetivos de desarrollo de ese sector; un plazo de doce afos para que nuesto pais contintie
su programa de Servicios previos por aranceles, al final del cual se examinarian los permisos
existentes; la aceptacion del sistema mexicano de valoracion aduanera; el proposito de México
de planear su desarrollo global y, especiticamente de poner en prdctica Su Plan Nacional de
Desarroflo Industrial, asi como el derecho de México de utilizar subsidios y controles a la
expontacion. Por otra pane, incluye también las reservas bajo las cuales los paises miembros
del GATT aceptan estas definiciones de nuestro pais contenidas en el Protocolo. Ademas, el
documento cubre en sus disposiciones generales el alcance de aplicacion del convenio original
del GATT para el caso de México. Tambrén considera aspectos de procedimiento como son la
entrada en vigor, la firma y la denuncia.

Elingreso de México al GATT, el 30 de Septiembre de 1988, trae consigo ciertas implicaciones
referenles a las venlajas y desventajas que se presentan con la adhesion al Acuerdo General.

Entre las yentajas figuran las siguientes:

* tas exportaciones mexicanas que estaban grabadas por impuestos o derechos
compensalorios en paises como Estados Unidos y olros pertenecientes al GATT, no se aplica
a menos que danen o amenacen dafar a la industria del pais importadora o cuando se
demostrara un subsidio a dichas exponaciones.

* La legistacion interna de cada pals, vigente antes de la entrada al GATT tiene prioridad sobre
las disposiciones del acuerdo (Clausula del Abuelo).

* La libertad absoluta de planear su desarrollo industrial, negociandose los instrumentos de
politica comercial que mas convengan al pais, pudiendo seguir ulilizando incentivos fiscales y
financieros para las exportaciones y la industrializacion.

* Pueden exigirse concesiones arancelarias cuando México sea el principal proveedor de un
producto, aunque se pudiera dar el caso de que el pais al que se le solicita la concesion se
rehise a negociar ese producto.

* México tiene una mejor pasicion de negociacion en la eliminacién de barreras no arancelarias
y restricciones cuantitativas.

* Se mejora la calidad, precio y servicio de los productos nacionalesal tener Ia compelencia de
mercancias extranjeras en nuestros mercados.

Como desyentaias del ingreso de México al GATT pueden contemplarse las siguientes:
* No pueden olorgarse subsidios a la produccion interna destinada a substituir importaciones

de paises miembros del GATT, o que esta produccion fuese destinada a exportaciones que
danen a la industria del pais importador.
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* No se pueden establecer controles cuantitativos de las importaciones;sin embargo, si se
puede negociar en forma bilateral una disminucion volunaria. Por efempio, Estados Unidos
solicité a Japdn una disminucion en las importaciones de aparalos eléctricos y automoviles que
fue aceptada por el pais exportador.

* Aun cuando ha habido progresos, a los paises en desarrollo no se les ha otorgado ef
lratamiento especial y mas favorable Gue sus necesidades requieren, para lo cual es necesario
modificar ia estructura del GATT.

Elingreso de México al GATT, con las ventajas y desventajas que implica, representa uncambio
en la politica econdémica del pais y un reto para las industnas; constituye una serie de
circunstancias que las obligan a mejorar la catidad y precio de sus productos para sobrevivir
ante una nueva siluacion en 1a que hacen su entrada al mercado productos provenientes de
otros paises, algunos con una mayor calidad y precio mas accesible, cuya demanda en nuesiro
pais no se hace esperar. Asi pues, si la industria mexicana quiere sobrevivir ante Ja invasion de
los productos extranjeros, y si Quiere exportar, punto no menos importante, debe buscar latorma
de superarlos en calidad, precio y sewicio, lo cual puede lograr a través de una adecuada
estrategia de gestion.
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TENDENCIAS ACTUALES
2.1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La busqueda de la eficiencia y de la productividad en las organizaciones ha sido una constante
preocupacion desde los albores de la Revolucion Industrial, pero ha venido cambiando en su
metodologia, en la medida en que se responde a las exigencias del cambiante medio y a fa
creciente compelencia interempresarial, o que a su vez demanda cambios en cuanto a las
suposiciones basicas de la buena gestion.

Las escuelas de la Administracion Cientifica, de las Relaciones Humanas y de la Dindmica de
Grupos han sido el germen de las diferentes tendencias. De esta Gltima ha surgido un nuevo
conocimiento con una variedad de aplicaciones dentro del campo del mejoramiento
organizacional. Nos referimos al *Desarrollo Qrganizacional®, también conocido como "D.0",

Basicamente, el Desarrollo Organizacional se origina de la necesidad de implementar un
cambio planeado y dirigido que permita a la organizacion adaptarse yresponderalas demandas
y necesidades de un medio ambiente que cambia a un ritmo vertiginoso, a la vez que integre
esfuerzos para el logro de 10s opjetivos lanto individuales como Ios de la propia organizacion.
El responder de esta manera, lrabajando con base en los requerimientos de la realidad, hace
de la empresa una organizacion flexible e innovadora, aumentando asi su rendimiento y éxito.
De esta forma, el Desarrolio Organizacional se convierle en un método dirigido a preservar los
intereses predominantes de la compania (rendimiento y éxito).

Sin embargo, el D.0. va mas alla de una metodologia, en realidad se trata de una filosofia,
porque es basicamente una forma de pensar, interprelar y acluar dentro del contexto
organizacional e institucional de nuestra sociedad. Comprende un conjunto de valores sobre el
ser humano, su naturaleza, su forma de interactuar, sus objfetivos. Iguaimente, abarca una serie
de conceplos y p/ocedlm/enlos técnicos, conjugando elementos de varias ciencias que, en
forma conjunta y estructural, llevan al objetivo final de lograr que los individuos cambien
paralslamente con las organizaciones que ellos mismos han creado y éstas a su vez cambien
de acuerdo a las exigencias del medio. Por Jo tanto, el D.O. se fundamenta en un enfoque
interdisciplinario, que proporciona una vision global de la organizacion como un sistema,
integrado por un conjunto de relaciones funcionales e interpersonales y por cierto numero de
elementos o subsistemnas que actuan y se relacionan entre si. Es precisamente este enfoque de
tipo sistémico el que permite planeary llevar a efecto el proceso de cambio en la organizacion,
en funcion de sus necesidades.

Finalmente el D.O. constituye también una estrategia educativa que tiene por finalidad cambiar

las creencias, valores y estructura de Ias organizaciones y sus miembros, de manera que puedan
adaplarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al cambio mismo.
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Asi, el Desarrofio Organizacional es tanto una filosofia coma una metodologia y una estrategia
educaliva, encaminada al cambio planeado y dirigida de la organizacidn, para responder en
forma adecuada a las necesidades del medio.

Pera, cémo conciben et D.O. los diferentes autares que han incursionado en este terreno?

2.1.1 QUEESELD.O.?

Para Wamer Burke el "Desarrollo Organizacional es un proceso de cambio en la cultura
organizacional a lravés de /a utilizacion de Ja tecnologia de las ciencias del comportamiento, la
investigacion y la teoria. Mas especificamente, para que una intervencion en una organizacion
sea D.0, debe (1} responder a una necesidad senlida por parte del cliente, (2) invalucrar directa
y cofaborativamente al clients en la planeacidn e implementacion de la intervencion y (3)
conducira un cambio en la cultura de la arganizacion® (Gaceta del Instituto Gerencial de Méxic 0,
Octubre 1985, cit. en Manegement today en sspariof).

French y Bell (1978} conciben al 0,0. como un "esfuerzo amplio para mejorar los procesos
de solucion de problemas y reniavacion, particularmente a traves de un manejo de la cultura de
{a organizacién mas efectivo y colaborador {con énfasis en la cultura de equipos de trabajos
formales) con la asistencia de un agente de cambio o catalizadory el uso de la tearia y tecnologia
de fas ciencias del compantamiento aplicados, incluyendo actividades de investigacién® (idem).

Rovert Colembiewski, por su parte, considera que “en el terreno de ia aplicacion, el D.O.
constitiye un conjunto de intervenciones cargadas de valores y basadas en fa teoria que
demandan una simultanea y muttiple retribucion: alcanzar las necesidades individuales y de
grupo, mientras se contribuye a la eficiencia y a fa efectividad de farga alcance de grandes
sistemas" (idem).

Para Gordon Lippit, ‘el D.O. es Ja aplicacidn de los procesos de planeacion, desarrolio y
solucibn de problemas al funcionamienta total de Ja organizacién, en tal forma que fartalece los
recursos fisicos, humanos y financieros; mejora el proceso de interfase; ayuda & la maduracion
de la organizacion y fa hace responsiva al medio ambiente del cual forma parte * (idem).
Asimismo, Lippit hace alusion af término de Renovacion Organizacional, al cual define como “el
procesa pro-activo para revitaljzar la organizacion, a traves de fa sintesis de las metas de los
individuos, de los grupos y organizaciones, de lal manera que se olrezca un sewvicio efectivoal
cliente y a la corunidad, mientras se oplimiza la calidad del producto y de la vida en el trabajo”
(idem).

Newlton Margulies, consultor externo especializado y dedicado a fas intervenciones del D.0.,
concibe a éste como *un proceso (y una tecnologia asociada) dirigido hacia el mejoramiento
organizacional. Et proceso y fa (ecniologia estan basados en valores, por ejemplo, reflejan un
punto de vista normalivo paricular acerca de las organizaciones y de la gente en (as
organizaciones® (idem).

Par su parte, Edgar Schein, define el D.0. como “todas las actividadss en las cuales estan

embarcados los gerenles, empleadas y ayudantes, ias cuales estin dirigidas hacia la
construccion y el mantenimiento de la salud de la organizacion como un sistema total* (idem).
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Finalmente, Richard Beckhard da una definicién operacional del Desarrolio Organizacional
gue, por su amplitud y precision, se ha convertido en una definicion modelo: "Desarrolio

rganizacional es un esfuerzo (1) planeado, (2) que involucra a toda la organizacion y (3) esta
dirigido desde la alta gerencia, para (4) incrementar la efectividad y la salud organizacional a
través de (5) intervenciones planeadas en los procesos de la organizacion, usando el
conocimiento de las ciencias del comportamiento” {idem).

(1) Se trata de un cambio planeado pues implica un diagndstico sistematico de la organizacién
a parir del cual se desarrolla un plan estratégico encaminado al mejoramiento y movilizacion
de los recursos para apoyar el esfuerzo.

(2) Incluye a toda la organizacion, persiguiendo el cambio del “sistema” como un todo.
Comprende cambios como la adecuacion de la cultura organizacional, la modificacion de los
sistemas de remuneracion y compensaciones, y el cambio de la estrategia gerencial.

(3) La alta gerencia debe participar en la direccion del esfuerzo, dado su alto grado de
influencia en los perfiles de la cultura organizacional, como en todos los habitos operativos. Esto
no significa que deban participar en las mismas actividades que todos, pero si quiere decir que
deben adquirir lodo el conocimiento y comprometerse con los objetivos del programa, asi como
apoyar activamente los métodos usados.

(4) E1 D.O. esta disefiado para mejorar la salud y la efectividad organizaconal. De acuerdo a
Beckhard, Ia organizacion efectiva es aquella que:

- Trabaja en funcién de obfetivos y planes.

- Las decisiones se toman lo mas cerca posible a ia fuente de informacidn, sea cual sea la
posicion que ocupe en el organigrama.

- El sistema de remuneracion se aplica de acuerdo a la productividad alcanzada, el
crecimiento, desarrollo de los subordinados y el trabajo grupal.

- Existe comunicacion tanto vertical como horizontal, relativamente sin distorsion.
- Todos los miembros de la organizacion comparten las responsatilidades sin adoptar
actitudes de ganarjperder entre los mismos individuos o grupos. Al detectar un problema o
conflicto siguen el *método solucionador de problemas".

- El clima organizacional es tal que propicia la aceptacion de ideas nuevas, con las cuales se
trabaja para generar proyectos dirigidos al mejoramiento de la propia organizacion.

- La organizacion es 'un sistema abierto”, pues se ve a si misma y a sus subpartes como
entidades que interactuan entre si'y con el entorno.

- Existe un valor compartido a través de una eslrategia gerencial que brinda apoyo y ayuda a

cada persona en la organizacion con lo cual se logra la integracion e interdependencia entre
los miembros de la organizacion.
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- La forma de trabajo de la organizacién en conjunto y de cada una de sus subpartes consiste
en la ‘accidn-investigacion®, complementdndola con mecanismos de realimentacion que
permiten tanto a los individuos como a los grupos aprender de su propia experiencia.

(5) E1 D.O. logra sus objetivos a lravés de intervenciones planeadas que propician que los
miembros de Ia organizacién se cuestionen sus habitos de trabajo, sus normas y valores, y
ayuden a determinar nuevas formas de trabajo. Estas estrategias de intervencion se apoyan en
los conocimientos de las ciencias del compornamiento, acerca de procesos tales como Ia
motivacion, el poder, la comunicacion, la percepcion, las normas culturales, la solucion de
problemas, /a fijacidn de objelivos, las relaciones interpersonales, 1as refaciones intergrupales
y el manejo de confiictos.

Para llevar a cabo tales estrategias de intervencion, pueden usarse una o mas de las siguientes
tacticas, de acuerdo a los objetivos perseguidos:

a) Desarrollo de equipas ds trabajo

b) Mejoramiento de las relaciones intergrupales

¢) Entrenamiento en fijacién de objetivos y planeacion

d) Entrenamiento para el desarrollo de las habilidades gerenciales

e) Diagndstico organizacional (Management Today en Espariol, Octubre 1985).

Como puede observarse, todos los autores coinciden en més de un punto al daruna definicion
de! D.O., complementandose unas con olras para integrar un concepto mas completo del
Desarrollo Organizacional, tal como el que Beckhard propone.

Finalmente, se optd por conjuntar las definiciones dadas por los diferentes autores para
establecer un concepto propio dei D.O., por considerarlo més completo y a la vez mds preciso:

"E1 D.0. es un conjunto de estrategias educativas que implican un proceso de cambio planeado
enlos miembros de la organizacion, orientado a incrementar la eficiencia organizacional, como
sistema tolal, y lograr la adaptacion de la organizacion a los cambios del medio ambiente".

De acuerdo a todo lo anterior se concluye que el D.O. se enfoca a la efectividad de la
organizacion desde el punto de vista de los sistemas. El desarrolio mismo de la organizacién
puede considerarse como un Sislema de tres elemenlos relacionados entre si: valores (o
principios), procesos y tecnologia (Margulies y Raia, 1986).

2.1.2 LOS VALORES EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Con anterioridad se dijo que el D.O es una filosofia. Se hace esta aseveracion ya que la
metodologia y estrategias de intervencion disefnadas para la consecucion de los objetivos de
la organizacion y su efectividad no lograrian sus propositos si no estuvieran cimentadas en un
conjunto de valores o principios fundamentales relativos a la naturaleza del hombre y de su
trabajo en el contexta de /a organizacion. Los valores ofrecen las guias o pautas e indican la
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direccion de aquelfo que va a emprenderse para'desarrolla/ Ia organizacion, asi como la forma
en que el programa evolucionard y s& mantendra.

La rascendencia de 10s valores, por Io tanto, estd implicita en la toma de decisiones sobre
las acciones a emprender en el desarrolio de fa organizacion, asi como en el cancepto mismo
de efectividad. Una vez que se admita ja poderosa influencia de los valores en la forma en que
se encauce el desarrollo organizatior, es posible hacer frente a los coallictos que se hallan
presentes en las organizaciones contemporaneas implementando estrategias de intervencion
fundamentadas en dichos principios.

Los valores a los que nos referimos son [0S siguientes:

1. Brindar aportunidades para que las personas funcionen como seres humanos y no en calidad
de elemenias def procesa de produccion.

£l modelo burocratico, aun comun en nuestros dias y principaimente en nuestro pais, que se
caracleriza por una rigida estructura; la especializacion funcional bien definida; la direccion y
el control ejercidos a través de una autoridad jerarquica oficial y de sistemas fijos de desechos,
obligaciones y procedimientos; asi como el aspecto impersonal de fas relaciones humanas,
resuita inadecuado ante las demandas impuestas por fuentes internas y externas de la
organizacion. Se hace evidente, dado lo anterior, fa wrgente necesidad de poseear mayor
flexibitidad y adaptabilidad; de experimentar y aprender de a experiencia; de crear un medio
ambiente en el que, en vez de continuar considerando al hombre come un objeto utilizable, se
le permite poner en practica su inventiva y creatividad; un ambiente en el que se utilice &n su
plenitud al hombre y se le ponga a prueba, para que pueda prosperar Como ser humano.

2. Brindar oportunidades para que cada miembro de /a organizacion, asf como la organizacion
misma, desarrolfen toda su polencialidad.

Et D.O. se enfoca al medio ambiente interno de una organizacién, es decir, sus componentes
humanos y las interacciones que tienen fugar entre gllos. Toma en cuenta que el hombre es un
ser en constante desarroifo, que posee una potencialidad muchas veces poco aprovechada e
inclusive inexplorada. Este desarrolfo de fa potencialidad humana puede darse siempre y
cuando sea favorecido por el medio ambiente en que se desenvuelve. La organizacion, como
parte tundamental del medio ambiente de cada individuo debe buscar, por 1anto, el equilibric
entre sus necesidades de supervivencia, consolidacién y crecimiento, y la de jos miembros que
fa integran. Se ha comprobado que una de las inversiones mas productivas que puede realizar
la organizacion radica en ef constante gesarrolfo de sus miembros y en hacer saludable el medio
ambiente en que trabajan, pues ello hace posible la consecucion de las metas y objetivos de la
propia organizacion. Asi, muchas empresas han logrado satisfacer fas necesidades humanas
de crecimiento y expresion de sus miembros, cuidando al mismo tiempo sus propias
necesidades de productividad y creatividad.

3. Procurar aumentar 13 eficiencia de la organizacion en funcién de todas sus metas.
El D.0. concibe a la organizacion como un sistema tolal conformado por numMerosos

elementos, entre elfos cada indivitduo y grupo de trabajo. Asimismo, considera a la empresa
como parte integrante de un sistema aun mas exienso: la cultura. Por 1o tanto, para conseguir
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una mayor eficiencia, la organizacion debe tomar en cuenta y pefseguir las metas de cada una
de sus partes intagrantes, asi como también procurar la satisfaccion de las demandas y
necesidades provenientes de su entorno.

£l D.0. no esta planeado solamente para identificar problemas y trabajar para resolverios,
también estd disenado para desarrollar la capacidad de la gerencia para crear programas y
estrategias que mantengan el impetu de las empresas frente a nuevos e inesperados desafios
a su crecimienta y renosacion, Puede decirsa que ef D.0. tiene interés en inculcar una posicion
*pro-activa® de 10s recursos gerenciales, mas que una postura puramente “reactiva y curativa®,

E£1D.0. considera af futuro coma su punto mas importante de referencia, poniendo especial
atencion en:

- Preparar ai gerenle para aprender del presente, y hacer aplicaciones en el futuro.

- Ensediar a_valorar ias consecuencias a fargo plazo, tanto de la planeacidn como de la
programacion gerencial.

- Evaluar la fifasofia pro-activa y preventiva como un medio de mantener una posicion gerencial
que se gdesernvuelva tanto en un tuturo como en el tiempo presente.

4. Pracurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar trabajo estimulants, que
ofrezca el interés de una prueba por vencer,

E1 D.0O. es recomendable s6lo cuando los compromelidos se interesan en el andlisis de las
dimensiones humanas de sus trabajos. El gerente que somete a su organizacion a un proceso
de D.0O. parte de dos hipotesis impontantes:

a) Un aspecta fundamental del trabajo es el relo que presenta para proyectarse personaimente
en formas que enriquecen lodos los aspectos de nuestra vida.

b) Los comparieras de trabajo juegan un importante papel, ya que proporciona experiencias
que facilitan e desarrolio profesional y personal.

5. Proporcionar oportunidades a los miembros de la organizacion que influyen en la forma de
desempenar el trabajo en la propia organizacion y en el medio ambiente.

En virtud de que fos grupos humanos son la meta primordial de Jos programas de cambio
dirigido, un objetivo central del Desarrollo Qrganizacional consiste en conseguir que los
procesos técnicas y sociales que toman lugar en los grupos humanos alcancen niveles optimos
de efectividad. Para lograr eslo, se hace necesario identificar el estado que guardan las
relaciones interpersonales y la unién individuo-funciones, asi como las expresiones
aclitudinales hacia las metas del grupo. Es también una creencia universal del D.O., que 1a
solucién de los problemas que enfrenta un grupo la aportan mejor Ios propios involucrados, y
que por lo tanto, fo que procede para conseguir que la solucion ocurra consiste en facilitar la
integracidn de los participantes en pos del mejoramiento def grupo. Para conseguir que este
proceso se logre, se ponen a funcionar diferentes ‘estrategias de intervencion®, segun las
necesidadas del grupo en pasticular.
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De acuerdo a las investigaciones realizadas por L. Coch y JR.P. French, "la participacion
puede conducir a un sensible incremento en la productividad, a la reduccion del ausentismo, a
una mayor conciencia de costos, a una menor rotacion de personal, a una incrementada
greagglscjad y a una mayor eficiencia en el desempena* (Management Today en Espanol; Octubre

e 1 .

6. Tratar a cada ser humano Como Persona que tiene un conjunto de necesidades, todas las
cuales son impontantes para su trabajo y para su vida.

Empezando por la persona, el D.0 examina al individuo de varias maneras. Se le mira en
términos de sus responsabilidades de trabajo y de los factores que facilitan o dificultan sus
logros. Cada individuo proporciona los datos necesarios para la visualizacion de la imagen de
la organizacion a traves de sus 0jos. De esta manera, el 0.0 busca intervenir a través de
entrevistas dlr/gldas a los miembros de la organizacion para que éstas aporten sugerericias
enfocadas a mejorar la productividad de trabajo del grupo.

Sostener, entonces, que cada persona es el punto de partida dei D.0. es reconocer la conexion
que existe enlre nuestra vida en el trabajo y nuestra vida en general.

La informacion proporcionada es vital para la planeacion de programas adecuados de D.O.
Sdlo asi, se toma en consideracion a la vez las necesidades personales y las de trabajo; se
identifican las consecuencias de estas necesidades con aquéllas que se refieren a sus
companeros, superiores y subordinados; la combinacién de la autoridad, de la responsabilidad
y de los sistemas de comunicacion, con su conexién con la politica y los programas de la
empresa, comienzan con el reconocimiento del individuo como una unidad del grupo.

E1D.0,, por o tanto, mas que una moda pasajera 0 una técnica aislada, constituye un esfuerzo
muy serio de renovacion de ideas, valores, actitudes y enfoques, respecto a fa direccién de una
organizacion, dentro de un contexto social y ambiental complejo.

2.1.3 EL PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El incremento de la productividad, a través del desarrolio de la organizacién, no se puede
lograr por medio de acciones aisladas o uniaterales; es el resultado de un programa conjunto,
planeado e integral que implica un proceso, que @ su vez se conforma de una secuencia de
pasos o acciones a sequir. El primer paso consiste en la recopilacion de datos, ya sea por medio
de entrevistas, cuestionarios o la observacion participante, de manera que se cuente con
informacién precisa, factible de analizar, que permita identificar los problemas que se susciten
en la propia organizacion, asi como las necesidades de la misma y/o de sus miembros.

El siguiente paso, consiste en establecer un diagnéstico objetivo en el que no sblo se
identifique y defina el o los problemas presentes en la organizacion, sino que también se
determinen prioridades y se establezcan finalidades y objetivos. Asimismo, incluye la planeacion
del programa y estrategias de solucion a seguir.

Este proceso de diagnéstico debe involucrar a las personas directamente relacionadas con
el problema, para que al ser participes y ofrecer soluciones, ellas mismas estén contribuyendo
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a la decision final y, por tanto, ésta sea aceptable. Una vez terminado el diagndstico, deben ser
realizados el resumen y la apreciacion final, por todo el equipo de consuitores, tanto internos
como externos, quienes intervienen desde un inicio en todo el proceso de D.O., como agentes
de cambio.

El resultado del diagnéstico debera ser presentado tanto a los directivos de la organizacion
(a fin de hacerlos conscientes de la realidad del problema y obtener su aprobacién) como de
todas las demads personas directamente involucradas, que contribuyeron con informacion Este
punto, conocido como feedback o retroalimentacion es esencial para la obtencion de buenos
resultados, pues sin él no se puede pretender unverdadero cambio de actitudes, ni una solucion
duradera ni aceplada. £n la préctica, se ha comprobado que la participacion de todo un grupo
en la resolucion de un conflicto que afecta al mismo tiene efectos motivadores muy profundos.

La tercera fase del proceso del D.O. corresponde a la implementacion El repertorio de
procedimientos técnicos incluidos en esta fase es amplio y variado, comprendiendo desde el
adiestramiento en sensibilidad y el método de laboratorio, hasta la estructuracién de equipos e
intergrupos y ejercicios de integracion o de toma de decisiones. La inlervencion activa, como
etapa del proceso del D.0. puede definirse como “la actuacicn basada en planes formulados,
que siguen a una fase del diagndstico” (Margulies y Raia, 1986). Sin embargo, la intervencion
en el sistema se inicia con las decisiones que corresponden tanto a la Iecopllacmn de datos,
como a la formulacion del dlagnostlco por medio de los cuales ya se esta ejerciendo un fuerte
impacto, sobre la organizacién. Por lo tanto, se destaca aun mas la importancia de seleccionar
una intervencion que sea la indicada para el caso y que esté encauzada a un problema de
organizacion en particular.

Finalmente, se hace una evaluacion de los pasos tomados, lo cual conlieva a un diagnostico
de segundo nivel, iniciando asi un proceso de revision.

2.1.4 LA TECNOLOGIA DEL DESARROLLQ ORGANIZACIONAL

Cada una de las fases del proceso del D.O., descritas con anlerioridad, requieren para su
apllcar:lon en la organizacion, de una serie de procedimientos técnicos y de mélodos cuyo
origen proviene basicamente, de las ciencias del comportamiento. Para que el D.O. pueda
realmente satisfacer las demandas tanto externas como internas de la organizacion, debe
impulsar el desarrollo de nuevas tecniologias y fomentar el mejoramiento de los métodos con
los que cuenta; no debe solo concentrarse en 1a solucion de problemas actuales y especificos;
sino encauzarse al desarrollo de nuevos conocimientos sobre organizacion y nuevas formas de
enfrentarse a problemas y de resolverlos. Asimismo, es tarea del D.0. avocarse a la creacion
de una lecno/ogla que no solo se enfoque a la correcc‘/an de los problemas presentes en la
organizacion, sino que permita identificar las posibles areas de conflicto y ofrezca alternativas
de solucion para la prevencion de los mismos.

2.1.5 MODELO DE INVESTIGACION DE ACTUACIONES

Unavez 7ue el D.0. comenzd a ser aceptado universalmente por los estudiosos de la conducta
organizacional, como una filosofia y una estrategia educaliva dirigida hacia el mejoramiento de
la organizacion, diferentes autores propusieron modelos cientificos propios, basados en los
principios del D.0., como estrategias de intervencién o cambio planeado. Cada uno de eflos

Pagina 35



Capitulo Il

utiliza una tarminologia propia y divide el proceso en lases especificas, pero todos comparten
e/ mismo objetivo y el proceso solo varia en pequerios detalles de uno a otro,
independientemente de las fases en que se haya segmentado. En realidad, pueden identificarse
claranlrenle en cada uno de ellos las etapas correspondientes al diagndstico, la intervencion y
la evaluacion.

Quiza la estralegia de intervencién mas conocida y ulilizada en programas de desarrollo
organizacional es la que los cientiticos de la conducta denominan *modelo de Investigacion de
actuaciones*. Este modelo implica una amplia colaboracion entre el consultor (ya sea un agente
de cambio interno o externo) y el grupo de clientes, en la recopilacion de los datos, la discusion
de éslos y la formulacion de planes. Aunque las descripciones de este modelo varian en detalles
y en terminologia, de un autor a otro, el procedimiento dindmico es esencialmente el mismo.

£l esquema 2 resume algunas de las fases esenciales del modelo. Los aspectos clave son: el
diagnastico, la recopilacion de datos, la retrocomunicacion al grupo de clientes, la discusion y
analisis de datos, los trabajos con el grupo, la formulacion de os planes y ponerics en ejacucion
(Margulies y Raia, 1986).

La secuencia tiende a ser ciclica, enfocdndose en problemas nuevos o avanzados, conforme
el grupo de clientes aprende a irabajar mas efectivamente en conjunto (French, W., citado en
Margulies y Raia, 1986).

Bradford, Gibb y Banne (1964), definen la investigacion de actuaciones como "la aplicacion
de la metodologia cientifica a esclarecer y resolver problemnas practicos” (citado en Margulies
y Raia, 1986).

Su enfoque intenta integrar la investigacion con las consultas, de manera que se facilite el
aprendizaje efectivo y sistematico para ambas partes interesadas en el cambio (el consuitor y
el cliente u organismo), para encontrar la solucion adecuada al problema detectado. El modelo
hace hincapié en la responsabilidad del cliente en compartir el problema y su solucion, y en
desarrollar las aptitudes internas, en lugar de proyectar la responsabilidad hacia fuentes
externas. De esta forma, la investigacion de actuaciones permite al cliente concientizarse de los
problemas de los que adalece la organizacién y concentrarse en los recursos necesarios para
resolverlos e implementar as soluciones mas convenientes. Asimismo, los datos de la
investigacion aportan cambios permanentes en la conducta del cliente, que le permiten afrontar
problemas de diferente indole y por una solucién adecuada a los mismos, conforme a los pasos
que marca el modelo y con base en el aprendizaje adquirido.
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MODELO DE INVESTIGACION DE ACCIONES

.

PLANEACION Y ACCION
CONJUNTAS (OBJETIVOS
Y MEDIOS)

7

¢
DISCUSION DE GRUPO Y
RETROALIMENTACION

RETRALIMENTACION AL !
GRUPQ DE CLIENTES

/

h

_|recopiacionve |
DATOS Y DAGNOSTICO |
e

CONSULTAZCON
| ASESORES

=

RECEPCION DE PROBLEMAS
POR PARTE DE LOS
EJECUTIVOS

|

ACCION
(NUEVA CONDUCTA)

E

\

PLANEACION !
DE LA ACCION

DISCUSION DE GRUPO Y
RETROALIMENTACION

"

RE] TROALIMEN TACION AL
GRUPO DE CLIENTES

AN

RECOPILACION E;E bATOS

[i

AS! SUCESIVAMENTE

ey

PLANEACION .
YACCION

T

_M_;____._._V S
'.BISCUSION DE GRUPO Y
’ i RETROALIMENTACION

e e e

o

IRETROALIMENTACION :
| I oy e
g
] HECOFILACION DE DATOS
(REDETERMINACION DEL |
ESTADQ DEL SISTEMA) I

/1N

Pagina 37



Capitulo Il

2.2 ADMINISTRACION POR CALIDAD

Uno de los retos mas importantes de la industria que en la actualidad debe enfrentar es el
contar con productos y servicios que se rijan bajo estandares mundiales de calidad, ya que sélo
mediante el mejoramiento de la calidad es posible competir internacionalmente. £s por esto que
ha sido necesario encontrar la forma de fograr una actitud de excelencia en la organizacion.
Philip B. Crosby en su libro "Calidad sin Ldgrimas* (1988), plantea un proceso llamado
*Administracion de calidad® para lograrlo, en el cual la forma de cumplir con los requisitos es
hacer las cosas bien desde la primera vezy a tiempo para garantizar que las actividades ocurran
tal y como fueron planeadas.

La calidad es un concepto universal aplicable a todo lo que hacemos y que depende de las
cualidades o requisitos que debemos cumplir.

Crosby define la calidad como cumplir con los requisitos, los cuales se deben de comprender
claramente e implica una filosofia de hacerlo bien desde la primera vez.

Esto significa:

* Aprender de la experiencia

* Definir y fifar los requisitos que se quieren cumplir

* Obtener el compromiso de cada miembro de la organizacion
* Contar con un proceso de retroalimentacion

* Manejar un proceso large y lento del cambio humano

De igual manera, para Miguel Angel Corngjo (1985) la calidad en términos comerciales se
refiere a un producto que cumple con sus ofrecimientos satisfaciendo las necesidades de un
cliente.

La administracion por calidad es una filosofia de trabajo que incluye programas gerenciales
(de seguridad, calidad del producto, mejoramiento de la productividad, administracion del
eleclivo, etc.) basados en la actitud de lograr la excelencia en todo lo que se hace.

De acuerdo a Crosby, existen 4 principios ds la administracién por calidad:

1.-Lacalidad es cumplir con los requisitos. La direccion y su equipo deben definir los requisitos
de su organizacién para garantizar que las aclividades se realicen de acuerdo a como fueron
planeadas.

2.- £l sistema que se requiere para propiciar la calidad es la prevencion, lo cual se refiere a
observar el proceso para determinar las posibles causas de error y controlarias. £s decir,
eliminar la causa de los problemas, para que estos no existan, en lugar de tener que remediarios.

3.- £l estandar de realizacion es “cero defectos". Donde estdndar de realizacion significa la
frecuencia con que se quiere que se hagan las cosas bien. En una empresa de excelencia la
norma es: *siempre", por lo cual se habla de cero defectos. Cuando Crosby creé este término,
en 1961, los expertos americanos lo calificaron de poco préctico, en cambio, los japoneses lo
adaplaron pensando que era maravilloso.
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4.- La medida de la calidad es el precio del incumplimiento, ya que {a mejor forma de medir fa
calidad es calcular fo que cuesta haber hecho las cosas incorrectamente.

Para que una organizacion logre cumplir con {0s requisitos y pueda seguir (oS cuatro principios
de la administracion por calidad (APC), es necesario que fa direccion se decida a lievar a cabo
una eslrategia que consta de tres acciones administrativas bien definidas:

DETERMINACION: Esta surge cuando los miembros de un equipo de trabajo se deciden a no
tolerar por mas tiempo situaciones inconvenientes y reconocen que sus acciones constituyen
ef Unico medio para cambiar fas caracleristicas de la organizacién. Es declr, se adquiere fa
conciencia de fa cafidad.

EDUCACION: Es el proceso por medio del cual todos jos empleados adquieren un lenguaje
comun acerca de Ja calidady fa comprension de fa posicion individual que ocupan en el proceso
de mejoramiento de la calidad.

IMPLANTACION: Es la accidn de guiar /as mejoras por fa via correcta, mediante un proceso que
nunca termina, ya que fa organizacién cambia constantemente.

Sin embargo, para llevar a cabo esfas accionses es necesario motivar a fa genle, ya que si el
personal se encuentra en estado de apaltia dificiimenle participaréd en un programa de calidad.

Laimplantacion implica pasar de la teoria (/a orfentacion a Ja excelencia, fa valoracion, ef nivel
de calidad y los indices) a la accidn, es decir, orientarse hacia el cumplimiento de requisitos,
mediante fa prevencion, la norma de cero errores y el dinero, como medida. Para poder pasar
de la teoria a Ja prdctica se necesita:

a} Describir un objetivo

b} Formar un equipo para disenar el enfoque que se va a utilizar
¢) Avanzar mediante un proceso melédico

o} Mediry corregir durante la fase (c

e) Capacitar e informar al personal de acuerdo a prioridades

Ademds es importante cambiar fa cullura, lo cual implica intercambiar valores, dar medefos
de conducta e Ir modificando actitudes.

La administracion por calidad tiene una metodologia de catorce pasos, /a cual consiste
esencialmente en la estrategia para comunicar e implantar fos cualtro principios antes descritos.

Los catorce pasos estan divididos en tres grupos de accién, el primer grupo es la accién
gerencial, éste es muy importante ya que da Jas bases en el procesc de mejoramiento de ia
caligad. Incluye los primeros seis pasos y fué disenada para reunir fos esfuerzos def grupo
gerencial al actuar en equipo, antes de mostrar ef procaso a los empleados y soficitar su
Compromiso.

Ef segundo grupo Irata de la accion del empleado, en el cual se incluyen los pasos 7,8y 9,
en los cuales se fomenta fa union y el compromiso de la calidad.
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En el ultimo grupo se involucra simultdneamente a la gerencia y a los empleados en los pascs
1)0 al 14, para desarrollar un verdadero cambio, a largo plazo en el estilo gerencial (ver cuadro
1).

2.2.1 IMPLICACIONES DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD

Para lograr el éxito de la administracién por calidad es indispensable el compromiso de la
gerencia, ia cual debe proporcionar los recursos necesarios.

La principal implicacion es el cambio cultural de la organizacion, lo cual significa un esfuerzo
cantinuo, permanents y de largo plazo, donde es necesario cambiar los valoras de la compania
hacia un *hacerlo bien desde la primera vez". El cambio de aclitud va desde lo personal hasta
el cambio en el componamiento de la organizacion. Los requisitos para este cambio
organizacional son los siguientes:

1.- Desde la Direccion General crear, disenar, planear y administrar.
2.- Que la Direccidn dé atencion continua y a largo plazo.
3.- Que la Organizacién vea este cambio como un proceso a largo plazo.

4.- Educacién al personal. Que todos sepan qué estd cambiando y lo que se necesita hacer
diferente.

5.- Toda la organizacion debe esforzarse por el cambio.
6.- Utitizar un mecanismo de retroalimentacién para el cambio.

7.- Que la gerencia conozca las expectativas de los subordinados y
viceversa.

8.- Dar reconocimiento y recompensa para reforzar las nuevas actitudes y comporntamientos.

9.-Para tratar los problemas de la implantacion se requiere de un método para generar ideas,
de tiempo y de gente que participe.

10.-La gerencia debe tener y mantener una vision clara y concisa de los resultados de este
cambio y reforzarlos continuamente.

Finalmente, a través de este proceso se espera que se desarrolle la conciencia en cada
persona acerca de la necesidad de mejorar permanentemente y sistematicamente para lograr
la cahdad en todo Io que se hace.

2.2.2 CONTROL TOTAL DE CALIDAD
El control total de calidad es la modalidad japonesa de la administracion por calidad, en la

cual se enfatiza el papel que tiene la gente, su dedicacion y su creatividad en la empresa para
crear mejores productos al menor costo, con mayores ventas y utilidades.
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CUADRO 1

\OBJETIVOS DE LAS CATORCE ETAPAS DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

1.- C%ROMISO DE LA GERENCIA (SERIEDAD HACIA EL ESFUERZO DE MEJORAMIENTO DE)

\OBJETIVO: El Director general y equipo gerencial definen su pasicion en relacion a la calidad,
establecen su compromiso de mejora y aceptan la responsabilidad de dirigirlo.

P.- FORMACION DE EQUIPOS DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD
OBJETIVO: Dirigir el praceso de mejoramiento de calidad.

3.- MEDICION DE LA CALIDAD

10BJETIVO: Proporcionar un medio que muestre los problemas actuales y potenciales por no
cumplir con los requisitos, de tal forma, que permila una evaluacion objetiva y conduzca a la
accion correctiva,

4.- VALUACION DEL COSTO DE CALIDAD

IOBJETIVO: Asignar valores en pesos a los elementos de costo por cumplir con los requisitos
kie cada drea de oportunidad identificada, con el proposito ds establecer prioridades y conducii
la accion correctiva.

\5.- CONCIENTIZACION SOBRE LA CALIDAD
OBJETIVO: Proveer los métodos que permitan despertar y desarrollar el interés de todo el
personal hacia el cumplimiento de requisitos en productos y servicios.

.- EQUIPOS DE ACCION CORRECTIVA
BJETIVO: Proveer un método formal, sistemético y permananete de resolucion de problemas
ue provenga de un plan de identificacion de causas de accion.

7.- PLANEACION DEL PROGRAMA *CERO DEFECTOS"
BJETIVO: El programa “cero defectos” busca desarrollar una actitud permenente de "hacerio
jen a la primera vez* (actitud de prevencion de defectos).

ﬁ.— ENTRENAMIENTO A JEFES Y SUPERVISORES
OBJETIVO: Definir y proporcionar el tipo de enirenamiento que requieren los Jefes )Jl
upervisores para desempefiar un rol pro-activo en el proceso de Mejoramiento de la Calldad
n su drea de trabajo.
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9.- DIA CERO DEFECTOS |
|OBJETVOS: Realizar un evento quepermita atodo el personal darse cuenta a traves de vivencias,
ipersonales: de la seriedad delcompromiso del Director General hacia Ia calidad y que ha habido,
un cambio, que implica compromelerse a t rabajar con el Estdndar de Cero Defeclos.

10.- FIJACION DE METAS .

OBJETIVOS: Aterrizar el proceso de mejoramiento de la calidad en todas las dreas de trabajo
I levar el compromiso del empleado a la accién, através del establecimiento de metas de mejora
en su drea para é! y su grupo en 30, 60y 90 dias.

11.- ELIMINACION DE LA CAUSA DEL ERROR .
OBJETIVOS: Establecer un medio de comunicacion formal hacla los jefes respeclo a las
\situaciones (problemas u obstdcu los) que le impidan al subordinado:

* hacer bien su trabajo
* lograr sus melas de mejora )
i * cumplir con los requisitos del cliente con Cero Defectos

Lograr que se dé la accion de los Jefes en la eliminacion ds los obstaculos a través de IasJ
@reas funcionales apropiadas o de equipos de accion correcliva.

12.- RECONOCIMIENTO .
OBJETIVO: Distinguir en publico al personal que alcance melas especificas ylo resultados)
isobresalientes, sin importar el tamano de las metas 0 la complejidad de las soluciones.

13.- CONSEJOS DE CALIDAD .

OBJETIVO: Comunicacion entre responsables de APC y lideres de equipos para buscar cémo,
‘perleccionar el Proceso de Mejora.

!

'14.- HACERLO DE NUEVO
OBJETIVO: La repeticidn hace permanente al programa para que la calidad sea parte integral}
.de Ia organizacion. Se vuelven a cuestionar los requisitos buscando permanentemente una
ventaja compelitiva.

De acuerdo a las normas japonesas, el control total de calidad (CTC) japonés es "un sistema
de métodos de produccion que econdémicamente genera bienes o servicios de calidad acordes
con los requisitos de los consumidores. El conirol de calidad moderno utiliza métodos
estadisticos por lo que suele llamarse "control de calidad estadistico". Para Ishikawa la practica
del control de calidad se refiere al desarrollo, diserfio, manufactura y mantenimiento de un
producto de calidad, que es mas economico, util y satisfactorio para el cliente.

Segtin el Dr. Armand V. Feigenbaun (cit. en Ishikawa, 1986), autor del concepto de control de
calidad, este enfoque puede definirse como: “un sislema eficaz para integrar los esfuerzos en
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materia de desarrolio de calidad y mejoramiento de calidad realizadas por los tliversos grupos
en una organizacién, de modo que sea posible producir bignes y servicios a los niveles mds
econdmicas y que sean compatibles con la f:lena satisfaccion de los clientes®, y sughié que el
CTC estuviera respaldado por una gerencia bien organizada, dedicada a la calidad de fos
productos y cuya area de operacion fuera el control de calidad.

£n conlraste, Ja modalidad japonesa insiste en que todos los empleados deben participar en
el estudio y la promocion del controf de cafidad y no sélo los especialistas, por Jo gue para
distinguir el control de calidad del Dr. Feigenbaum, se ha denominado su modalidad *contro!
de calidad al estilo japones®, pero como es un nombre muy largo en 1968, se fe denoming
*control de calidad en toda la empresa®; lo cual significa que todo individuo de la empresa
(inciuyendo subcontratistas, sistemas de distribucion y compaiias filiales), debera estudiar,
practicar y participar en el control de calidad. Para logrario se llevan a cabo cursos de controf
de calidad para las diferentes divisiones de la empresa.

E£s impontante al realizar ef control de calidad fomentar el control de costos (de utilidades y
precios), el control de cantidades (volumen de produccion, ventas y existencias) y el control de
fecha de entrega. Este método se basa en Ja suposicion fundamental de que el fabricante debe
desarroliar, producir y vender productos que sean satisfactorios para el cliente.

Kaoru Ishikawa considera al CTC como una revolucién conceptual, en donde las empresas
que han logrado transformarse se distinguen por fas siguientes caracteristicas:

1.- Lo primero es fa calidad y no /as utilidades a corto plazo.

g.- Lg orientacién hacia el consumidor, no al productor {pensar desde el punto de vista de los
lemds).

3.- £ proceso sigulente es su cliente; evitar el seccionalismo.
4.. Utilizar datos y niimeros en las presentaciones; usar mélodos estadisticas.
5.- Filosofia administrativa de respeto a la humanidad, adminisfracion panicipativa.
6.- Administracion interfuncional.

Ishikawa no esta de acuerdo con los leoricos que postularon las Ieorias X, Yy Z; sin embargo
&/ considera gue éstas estan conlenidas en fas actividades de sus circulos de calidad, fa
diferencia esta en que &/ no (as presenta como teor/a, sino como practica.

De acuerdo a Ishikawa existen catorce diferencias entre el control de calidad japonés y el de
E.U - Europa:
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JAPON

E.U. YEUROPA

1.-Ratacion de puestos

2.- Sociedad vertical

{Relacidn entre los de arriba y los de
abajo)

3.- Un sindicata para toda Ja empresa
‘(8] da plomeros, el de limpieza, etc.)

.- Amor al trabgjo, se le da importancia
al factor humano

.- Se svitan elitismos

6.- Sistema de pago donde se enfatiza
jerarquia y 1a antiguedad, aunque se
foman en cuema Ios méritos

z7 - Empleo vitalicio

8 Escritura Kanji (fa cual implica mayor
esfuerzo)

9.- Una sola raza e idioma
]

10.- Allo nivel educativo (gran énfasis
en la educacion)

\11.- Religion: £i hombre es bueno por
naturaleza

12.- Famento oe la calidad a los sub-
caontratistas

13.- Se opera bajo el principio de la
calidad, con perspectivas economicas

.14.- Gobierno que estimufa, no controla
(Se liberalizé el comercio desde 1960)
|

L

Hincapié en la espec;ahzacnén
{vision timitada)
Sociedad horizontal

Sindicatos con una organizacién funcional
Taylorismo, ausentismo y se trabaja por obligacion
Elitismo y diferancia de clases
Sistema de pagos basada en la calificacion de
meritos
Rotacion de empleatlos y despidos
Naciones multirraciales
(irmplica mayor dificultad para entenderse y
trabajar)

Cristianismo: £l hombre es malo por naturaleza

Empresas que pratenden producir todo en su i
fabrica (no es costeable, baja la calidad y suben
fos costas)

Loimponante son fas ulilidades a conto plazo

Proteccionismo, exceso de control

Pagina 44



Capituto i }

En 1967, el séplimo simposio sobre control de calidad determing seis caracteristicas que
distinguian af control de calidad japonés respecto al de occideants:

1.- C.C. en toda Ja empresa, paricipacion de todos los miembros de /3 organizacion.
2.- Educacicn y capacitacién en control de calidad.

3.- Actividlades de los circufos de calidad.

4.- Auditorfa de Control dg Calidad.,

5.- Utilizacién de mélodos estadisticos.

6.- Pramocién del control de calidad mediante actividades a nivel nacional.

22.3 LA CALIDAD

Para Ishikawa fa calidad es un concepto mas amplio que el que se ha manejado, &/ 1o extiende
a la calidad en el trabajo, en el servicio, en la informacidn, en el proceso, en (a division, en la s
persanas, en el sislema, en la empresa, en los objetivos, elc.

La calidad debe orientarse a cumplir con los requisitos de los consumidores.

Las normas de calidad para los produclos y Ios datos analiticos y afines son muy importantes
en el control de calidad, sin embargo, Ja primera regla es mirar todo dato con escepticismo, ya
qué no siempre lds normas indican io que realmente satisface al cliente, por Io que, en Japon
se ultifiza el analisis de cafidad para lograr productos de calidad al gusto del consumidor. £ste
andlisis consiste en tras pasos:

1) Entender las caracteristicas de calidad reales (normas que exige el cliente).
2) Fijar métodos y procedimientos para medirias y probarias.

3) Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y enlender correctamente la relacion entre
éstas y las caracteristicas reales (condiciones necesarias para alcanzar i3 calidad real).

Despugs de determinar las caracteristicas de calidad reales debe elegirse el fenguaje que se
usard para expresarlas. Algunos pasos para fograrlo son:

1.- Determinar la unidad de garantia.
2.- Determinar et método de medicidn.
' 3.- Delerminar fa impartancia de cada una de las caracteristicas de calidad de cada producto.

4.- Liegar & un consenso sobre defectos y falfas de fabricantes, consumidores y personal de fa
empresa,

5.- Revelar los defectos ocultos o latentes.
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6.-Analizar la calidad estadisticamente, consideranda la distribucion dentro de los Iotes y luego
aplicar el control de proceso e inspeccion.

7.- Calidad de disefio y objativo: Crear articulos con cierto nivel de calidad gstablecido. La
calidad de aceptacion o compalible indica la medida en que 10§ productos reales se cifienala
calidad de disefic.

2.2.4 EL CONTROL DE LAS NORMAS DE CALIDAD

Las normas y el gusto de fos consumidores varian constantemente, por lo que es necesaro
mejorar fas normas de caiidad con frecuencia.

En 1950, e/ Or. Deming, en un seminario enfatiz este punto mediante un cicla de calidad, en
ef cual se disena, producs, vende y se hace investigacion de mercado, y se sigue con olra ciclo
gue empieza con el rediserio basado ern la experiencia del ciclo anterior.

2.2.5 CIRCULO DE DEMING

El circulo de ia calidad del Dr. Deming consiste en cuatro pasos que se repiten ciclicamente.

El priter paso se inicia con la planeacicn (P} del cambio de la mejora que se desea: qué se
va a hacer, cémo, cuando, por qué, dinde, ete. El segundo paso consiste en actuar (A), es decir,
llevar a cabo lo que se planed y en el siguiente paso se verifica (V}, observando cuidadosamente
lo gue sucedio, detectanda los contratiempos y /as fallas que se dieron durante el proceso, y
por ultimo, se mejora (M) éste de acuerdo g lo observado en el paso anterior. Después se reinicia
ef cgcgfo de acuerdo a la experiencia adquirida durante el proceso de mejoramiento de la
calidad.

2.2.6 EL CONTRQL

De acuerdo a ishikawa (1986), ef contral se refiere al establecimiento de una meta u abjetivo
y encontrar ia manera de alcanzarla eficientemente.

£l procedimiento que sigue para proceder con el control consiste en utilizar el circulo de
Control de Deming PHVA, el cual dividié en seis calegorias, de acuerdo a su experientia:

1.- Determinar melas u objelivos | P

2.- Determinar metodos para alcanzar las metas

|
3.- Educar y capacitar | H
4.- Realizar e trabajo {
5.- Verificar los efectos de la realizacion 1 v
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6.- Emprender la accion apropiada | A

En esencia, este circulo de control consiste en establecer melas u objelivos, determinados
por politicas de la gerencia principalmente. Después se desarrolla el metodo adecuado para
alcanzar la mela establecida, se normaliza, se convierte en reglamento y se incorpora dentro
de la tecnologia y la propiedad de la empresa, ademds este metodo debe ser (til para todos y
libre de dificultades. Cuando se ha cumplido con este paso, los altos mandos deben encargarse
de educar y capacitar a las personas que participaran en el proceso. De acuerdo a este
procedimiento, el siguiente paso es llevar a cabo la aceion sin ningun problema. Para veriticarla,
es necesario revisar las causas y los efectos y finalmente tomar las medidas adecuadas para
corregir las fallas encontradas.

2.2.7 GARANTIA DE CALIDAD

La garantia de la calidad juega un papel muy importante en el CTC, pues consiste en asegurar
la calidad de un produclo, para que el consumidor pueda adquirirlo confiadamente y usarlo por
mucho tiempo con salisfaccion.

2.2.8 CIRCULOS DE CALIDAD

Una de las herramientas de excelencia para lograr la productividad, son 10s circulos de control
de calidad, inventados por 10S japoneses como uilimo paso de su esfuerzo en la aplicacion de
sus técnicas de control estadistico de calidad. En la praclica, los circulos de control de calidad
rapidamente se convirtieron en un medio efectivo para lograr la participacion de los trabajadores
enel proceso de control de calidad de los productos, ademds se presentaron sugerencias para
incrementar la productividad y mejorar el disefio del producto.

En Japdn los circulos de calidad funcionan en un ambiente donde los trabajadores se
identifican con la organizacion y donde existe un compromiso con la toma de decisiones en
grupo y gran interés en el bienestar de los empleados; a diferencia de Estados Unidos y otros
paises donde los trabajadores se identifican con su actividad, oficio o profesion.

La idea esencial de los circulos de calidad es el de concientizar a los trabajadores sobre la
necesidad de incrementar Ia calidad/productividad a través de la confrontacion de experiencias
y conocimientos, estudio de problemas en su drea de trabajo, exposicion y analisis de posibles
resultados, hasta llegar a una actitud de mejora permanente en el desempefio de sus
actividades.

De acuerdo a H. Kasuga (1987), los circulos de calidad se definen como "un pequefio grupo
de personas que se retinen voluntariamente y en forma periodica para detectar, analizary buscar
soluciones a los problemas que se suscitan en sus drea de trabajo".

Thompson (1986), a su vez, define a los circulos de calidad como *aquel proceso mediante el
cual un pequsno numero de empleados de la misma drea de trabajo y su supervisor se reinen
voluntariamente y con regularidad para estudiar técnicas de mejoramiento de control de calidad
y productividady aplicarlas a la solucion de dificultades relacionadas con problemas de trabafo."
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H. Kasuga plantea tres objetivos basicos de los circulos de calidad:
A. LA CALIDAD para lograr la satisfaccion del cliente, lo cual requiere:

- Administracion Participativa

- Reducir errores y mejorar la calidad

- Capacidad de solucion ds prablernas

- Actitud de prevencion de problemas

- Mejorar las relaciones interdepartamentales

B. LA PRODUCTIVIDAD, es decir, hacer mas con menaos, lo cual requiere:

1.- Ahorrar en desperdicios de materiales y esfuerzos
2.- Revisar los procesos permanentemente

3.- Desarrollar grupos de trabajo

4.- Innovar disenos y modelos

C. LA MOTIVACION, que implica:

1.- Mejorar la comunicacion vertical y horizontal
2.- Mejorar la relacion Jefe - Trabajador

3.- Favorecer el desarrolio personal y el liderazgo
4.- Generar humildad para aprender

En general, puede decirse que el objetivo de los circulos de calidad es el de alcanzar un alto
factor de innovacion y resultados en equipo, a través de personas motivadas y dignificadas en
el trabajo; donde la innovacién se toma como un indicador de la capacidad de actualizacién
que tiene una organizacion a través de la creatividad del personal, la capacidad de percibir
novedades y la flexibitidad del pensamiento para lograr la efectividad en el trabajo.

Asimismo, los circulos de calidad, que son la base del desarroilo en Japon tienen una filosofia
que consiste en contribuir al desarrollo de la empresa a través del respeto y la dignificacion
laboral, del fomento de valores superiores y armonicos con el entorno del desarrolio pleno de
la capacidad humana, proyectandola siempre hacia sus posibilidades infinitas.

2.2.8.1 FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

En esencia, lo que se hace a lravés de los circuios de calidad (CC) es enlistar los problemas
que los trabajadores han detectado en su drea de trabajo; de eslos se elige por votacion un
problema. Ya seleccionado, el siguiente paso consiste en analizarlo para descubrir las causas
que lo originan. Cuando éstas se han determinado, se estudian para buscar fa solucion y se
presenta a la gerencia el problema y una propuesta. Si ésta es aceplada, se impiementa el
cambio y se reportan a la gerencia sus resultados. El siguiente paso es iniciar de nuevo el
proceso.

Para organizar un CC es necesario capacitar al lider que se haré cargo de éste en el manejo
de los CC. A su vez éi se responsabilizara de motivar a sus colaboradores para que deseen
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participar. Los miembros se integran voluntariamente y el lider coordina la organizacion del
circulo, lugar, materiales, etc.

Una vez organizado el circulo se da inicio al primer paso, que consiste en localizar los
problemas de su area de trabajo y enlistarlos.

El siguiente paso es seleccionar el problema nimero 1, Para lograrlo se discuten cada uno
de los problemas y se analizan por orden de importancia. Después se realiza una votacion para
elegir al nimero 1.

Cuando se descubren problemas muy grandes el facilitador se encarga de subdividirlos para
evitar el fracaso.

En el tercer paso los participantes oblienen datos y se relnen para disculirlos y analizarios,
sin menospreciar ningun informe. Después se dividen entre los miembros del CC las causas
posibles del problema para investigarlas.

El cuarto paso consiste en buscar la mefor solucion, siguiendo la politica de no senalar
culpables, sino hallar alternativas de solucion. La mejor se da por consenso (volacion) y se
procede a elaborar un plan de accion.

El quinto paso es la presentacion a la Gerencia. El facilitador indica a quién debe presentarse
el proyecto. Ei circulo prepara una exposicion en la cual explica en que consiste el problema,
los datos oblenidos y la propuesta de solucion.

Finalmente, la gerericia escucha y estudia la propuesta, pregunta si existen dudas, autoriza y
da el apoyo necesario para llevarla a cabo. Sino la autoriza explica las razones y motiva al circulo
para encontrar fa solucion.

El sexto paso consiste en la implementacion de la solucidn y es la parte mas importante del
proyecto. Se realiza el cambio y se toman los datos y el control estadistico para medir la mejora
que hubo. Sin embargo, en cientas areas es dificil ver los resultados de inmediato.

2.2.8.2 ORGANIZACION E IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La primera elapa en la organizacion de los circulos de calidad es el compromiso Gerencial,
en el cual se realiza una junta especial a nivel gerencia para explicar qué son los CC, cual es su
{funcionamiento, sus requerimientos en tiempo, esfuerzo y el papel que les corresponde. Durante
esta platica explicativa es posible que surjan controversias por el cambio de estilo de direccion,
euforia, etc.

Es impontante que en el transcurso de esta plética se enfatice que los circulos de calidad son
el proyecto de cambio mas imponiante para la busqueda de la excelencia, y que el papel de la
gerencia es el de participar en el comite coordinador, el cual elabora poliricas, lleva los avances
y realiza una junta al mes. Ademds, interviene en la difusion de los circulos de calidad a través
de platicas motivacionales, apoyo, premiaciones y sobretodo, predicando con el ejemplo.
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1. SISTEMA ORGANIZACIONAL

El organigrama de los CC es igual al de las empresas pequenas y medianas:

Gerencias Comité
Mando Intermedio Lideres FACILITADOR
Obreros y emplEaas +--+-+--+-=s-ssomemsarssmmenn Miembros de 105 CC —erereeeme—r

1I. COMITE COORDINADOR DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

£l comité coordinador Se forma para establecer las directrices operacionales de los CC,
planear y programar su crecimiento y para vigilar su funcionamiento y Ia toma de decisiones.

Estd conformado por el Presidente o el Director General de la empresa, los gerentes o
directores de cada area, el facilitador y el lider sindical. £l nombre del comité puede variar,
algunos lo llaman grupo de asesoria, consejo, etc. £s importante también fijar metas a lograr
con los CC, ya que del comité depende el buen avance de los mismos.

Se estructura un plan de implementacion de acuerdo a la empresa, comenzando con un CC
piloto, que se cuida para que sea un éxilo y se faciliten los siguientes.

El comité debe tomar en cuenta los siguientes puntos para que los CC sean un éxito:

1.- LAFILOSOFIA

Cada empresa tiene una filosofia propia, que contieng objetivos de orden superior, Ideales
y una proyeccion humanistica, social y empresarial. Si no existe, el comité debe elaborarla y
difundirla, fomando en cuenta que la filosofia de la empresa es el aspecto espiritual del trabajo
y que los CC se encargaran de dar testimonio, al orientarse hacia objetivos de orden superior y
la motivacion por la excelencia.

2.- COORDINACION CON OTROS PROGRAMAS DENTRO DE LA EMPRESA
Debe lomarse en cuenta olros programas existentes para evitar que los CC se
conlrapongan. Ademas, deben realizarse olras actividades para reforzar la filosolia de los CC.
3.- LOS LINEAMIENTOS O POLITICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
El arte de administrar es lograr el equilibrio ascendente en todas las dreas, consideranda
que existen factores internos y externos que rompen este equilibrio y su armonia, por lo que se
debe delegar a cada quien el compromiso da lograr su propio equilibrio y armonia.

Lograr el equilibrio ascendente y los objetivos de los CC es todo un reto, que se alcanza a
través de la divuigacion, concientizacion y motivacion de toda la empresa.
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4.- EL SINDICATO

Es importante involucrar al sindicato para que participe con los circulos de calidad, para acelerar
el proceso y evitar enfrentamientos.

il EL FACILITADOR

El facifitador es el responsable de los CC de la empresa. Es elegido cuidadosamente por el
comité coordinador, de acuerdo a las siguientes caracteristicas: liderazgo, capacidad para
influir en la gerencia, tenacidad, disposicion para asumir riesgos, flexibilidad, entusiasmo,
facilidad para infundir confianza y una actitud positiva ante los problemas.

Si no existe una persona con estas caracteristicas en la empresa se contrata y se le capacita
sobre la cullura de la organizacion.

£l facilitador maneja hasta veinte CC. En una empresa grande debe haber uno por cada planta,
por loque si son varios debe nombrarse a un coordinador general de facilitadores, que formara
parte del comilé y mantendra la comunicacion y el control del sistema entre todas las dreas o
turnos a traves de los facilitadores.

La escolaridad del facilitador es importante, pero lo es mas su personalidad y su habilidad
para lograr los resultados a través de la gente, la asentividad, su seguridad en si mismo, su 18,
la creatividad y la buena voluntad.

Se requiere experiencia de dos a cinco afios en su puesto, conocimientos de relaciones
humanas, manejo de grupos, aplitud para capacitar, vender y qesarrollar recursos humanos.
Ademds debe dominar la filosofia de los CC, conceptos y técnicas, ya que seré instructor de
lideres.

Las funciones del facilitador son las siguientes:

1.- Elaborar el plan de introduccion de los CC en la organizacion y someteria a juicio del comité
para perfeccionario.

2.- Planear la publicidad y difusion de los CC.
3.- Planear la capacitacion de los lideres.

4.- Disenar el libro de registro de los circulos de calidad, para ilevar el récord de los logros.
Este debe actualizarse constantemente.

5.- Participar en las reuniones de los ciculos observando, escuchando y registrando, brindar
su apoyo sin restar liderazgo al lider CC.

6.- Escuchar problemas y ser el enlace entre los diferentes dapartamentos, la Direccion General
y los CC, abriendo canales de comunicacion.

7.- Elaborar reportes de los avances de CC.
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V. EL LIDER

Es el responsable de un grupo (CC) y es seleccionado por el comilé, de acuerdo con el
facilitador. Es un posible y futuro facilitador, por lo que se Ie capacita en solucion de problemas,
relaciones interpersonales, respelo a las personas y a crear ambientes igualitarios. Las
funciones que realiza son las siguientes:
1.- Capacitar a los miembros de los CC en solucion de problemas, trabajo en equipo, etc.
2.- Programar juntas y su contenido.
3.- Elaborar la orden del dia.
4.- Llevar el formulario de reportes de actividades.
5.- Asistir a funtas con otros lideres.
6.- Evitar faltas y retardos.

7.- Conducir a su grupo al cambio.

V. LOS MIEMBROS

Son el médximo recurso de la organizacion. El lider los invita y se forma el grupo
voluntariamente. En el circulo se establecen canales de comunicacion y se participa en
decisiones, 1o cual es motivante para los miembros.

El lider se encarga de capacitarlos. Puede elegirse a un secretario, que puede rotarse, para
que auxilie al lider. Ademas, los miembros son posibles futuros lideres.

2.2.8.3 CAPACITACION

Todos los niveles de la empresa requigren de capacitacion en CC, pero a cada unu se le
imparte con un enfoque diferente.

La alta Direccidn tiene una mayor necesidad de capacitacién, porque es aqui donde surgen
las ideas, acciones y el rendimiento de los circulos de calidad.

El facilitador y/o coordinador es importante que se mantenga actualizado, para que aplique
con su grupo lo aprendido y elabore un sistema de CC a la medida de las necesidades de la
empresa y para que capacite a los lideres.

Los lideres fomardn un curso de acuerdo al orden que establecerd el comité. Lo ideal es que
sus conocimientos sean iguales a los del facilitador. Los dos temas basicos que abordara el
curso son técnicas o herramientas de CC y su filosofia, obfetivos, funcionamiento, manejo de
grupos, eic.
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Los miembros son capacitados por €l lider al iniciar su CCy en cada junta se les muestra una
nueva técnica o herramienta para trabafar.

2.2.8.4 LAS JUNTAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Las juntas se inician con el plan piloto, una vez por semana y con una hora de duracion, aunque
puede ser variable.

Se establece el lugar donde se va a trabajar, evitando lugares ruidosos, incomodos, pequerios,
etc.

Se provee con anticipacion del malerial necesario para trabajar como rotafolio, plumones,
block de reportes, agenda de la orden del dia, proyeclor, elc.

Se utiliza un rotafolio para dejar constancia de todo por escrito y para llevar un registro
cronolbgico. Ademas tiene la ventaja de facilitar 1a vision de 10s miembros y de servir de apoyo
en algunas técnicas. En cada hoja es recomendable anotar el nombre del circulo, del
departamento o seccion de trabajo.

La puntualidad es un aspeclo impontante en cada junta, debe respetarse el tiempo,
comenzando y terminando a tiempo.

2.2.8.5 LOS PROBLEMAS DE LOS CIRCULQS DE CALIDAD

Los principales obstaculos y problemas con los que los circulos de calidad se enfrentan son
los siguientes:

1.- Falta de apoyo gerencial

2.- Gente negativa que desmoliva al circuio

3.- Solucién de problemas de otra drea

4.- Problemas con otros mandos

5.- Faita o exceso de publicidad de los CC

6.- Demasfadas expeclativas de provecho financiero
7.- Dos CC abordando el mismo problema

8.- Nulo avance en la solucién problema
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2.2.8.6 PLAN PILOTO

Este plan se refiere a los primeros CC que se echan a andar en la organizacion y se procura
que sean un éxito para motivar al personal y se formen mas con buenos resultados.

Para lievarlo a cabo se eligen a 10s departamentos mas positivos y entusiastas, y se espera a
que sea un momento oportunc para iniclar.

Se mantiene informada a la gente para aumentar la motivacion y las expectativas y se lieva un

registro de los circulos y sus avances. También se elabora un plan de reconocimientos y se le
informa a las gerencias de cada avance.

2.2.8.7 COSTO Y RENTABILIDAD DE LOS CIRCULQOS DE CALIDAD

El costo depende del tamario de cada empresa. Inicialmemte el costo es el de la capacitacion,
las horas hombre dedicadas a las juntas, el material que se utiliza en ellas y las reconocimientos.
También se invierte en los requerimientos del proyecto de solucion, o cual es muy variable. Sin
embargo, muchas veces los beneficios resultantes de los CC na se pueden cuantificar.

2.2.8.8 PREMIOS Y RECONOCIMIENTOS

Es importante reconocer la labor de los CC, su empenio y dedicacion. Es recomendable que
se realice de manera honorifica y en especie, en lugar de dinero, ya que los beneficios no deben
cuantificarse.

2.2.8.9 TECNICAS BASICAS UTILIZADAS POR LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los circulos de calidad utilizan diversas técnicas para resolver los problemas que han elegido.
Antes de mencionarlas, debe tenerse presente que un circulo necesita, basicamente, ser
perseverante, cuestionar cada problema, ser un grupo animoso y desarrollar un buen plan parz
alcanzar el éxito; lodo esto se lacilitara si su lider los motiva.

Algunas de las técnicas basicas para facilitar la resolucion de los circulos de calidad son:
1.- Tormenta de ideas. Objetivo: Generar ideas en grupo.

2.- Toma de datos. Objetivo: Obtener datos del problema para llevar el control estadistico de
calidad.

3.- Grdficas. Objetivo: Representar datos objetivamente a través de la elaboracion de graficas
de barra, lineales, pastel, limites de control, planeacion, dispersion, etc.

4.-Andlisis de grioridades y el diagrama de Pareto. Objetivo: Analizar los datos para determinar
prioridades y facifitar la toma de decisiones.
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5.- Andlisis de causa y efecto o "espina de pescado de ishikawa". Objetivo: Evitar causas que
originen problemas (efectos).

6.- Calendarizar las actividades de los circulos de calidad. Objetivo: Planear las actividades del
circulo.
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2.3 ADMINISTRACION PARTICIPATIVA

La participacién, factor clave de la administracion, ha sido poco comprendida, no se trata de
la solucion a todo problema, sin embargo, cuando se utiliza adecuadamente produce buenos
rasultados y puede aumentar la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

La gerencia o administracion participativa se define como “el proceso por el cual se involucra
a los subordinados en la toma de decisiones. En ésla se enfaliza la participacion activa de las
personas, se aprovecha su experiencia y creatividad para resolver problemas administrativos
importantes. Se basa ademas en el conceplo de autoridad compartida, el cual sostiene que los
administradores deben compartir Su autoridad administrativa con sus subordinados en los
procesos de decisién importantes en la organizacion y no s6lo en problemas o intereses
tangentes"® (Anthony, 1984).

Gugliennetti, en 1974, definid la participacion como la "capacidad de los trabajadores de influir
en la toma de decisiones relativas a su trabajo” (cit. en Grados, 1985).

La Organizacion Internacional del Trabajo considera que *los trabajadores deben participar

en las decisiones adoptadas en las empresas, ya que estas decisiones afectan a su empleo y
sus condiciones de vida y trabajo" (OIT, 1974; idem).

2.3.1 COMPROMISO DE LOS SUBORDINADOS

La administracion participativa (AP) al ser implantada requiere del compromiso de sus
subordinados, lo cual implica una aclitud responsable hacia las decisiones resuitantes de ésta.

2.3.2 AUTORIDAD COMPARTIDA

Uno de los temores de los administradores es que al practicar la AP puede disminuir o perder
su autoridad y por lo tanto, la rechazan. En realidad, su autoridad sdlo la comparten. Ademds,
pueden evitar renunciar a ella, si ilevan a cabo I0s siguientss pasos:

- Definir claramente /as funciones y deberes del subordinado.
- Otorgar autoridad para realizar sus funciones.
- Responsabilizar al subordinado de su autoridad.

- Motivar al subordinado para que acepte su autoridad y la ejercite.

233 SURGIMIENTO DE LA ADMINISTRACION PARTICIPATIVA

Para entender mejor a la AP es conveniente hablar de su surgimiento. Duranite la historia de
la administracion la participacion ha jugado un papel que cada vez ha sido mds importante, pero
es a partir de las investigaciones de Elton Mayo y sus colaboradores en la planta Hawthorne de
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la Western Electric Company, en Chicago, EUA, que surgic la importancia de las relaciones
humanas en el trabajo y donde se considerd que el trabajador estaria mas satisfecho si se le
daba la oporiunidad de participar en las decisiones que los afectaban directamente.

De acuerdo a la escuela de Sistemas, la administracion se considera un proceso formado por
varios componentes inleractuantes, todos impodantes. Esta escuela enfatiza que la
administracion debe considerar los aspeclos psicologicos del trabajo como la escuela de las
Relaciones Humanas, pero también considera que existen olras variables que influyen en la
ejecucion del trabajo. Entre eslas se encuentra la seleccion de personal, la capacitacion, los
sistemas de comunicacion e informacion de la organizacion, la tecnologia que emplea, su
eslructura y el sistema de autoridad de la organizacion.

Raymond Miles desarrolld a partir del enfoque de sistemas, el modelo de Recursos Humanos,
que establece que cuando se trata con personas, los administradores deben tener una vision
de sistemas, ya que no solamente se contrala las manos y los corazones, sino también las
mentes. Por io que de acuerdo a Anthony (1984), el sistema de recursos humanos es esencial
eniaApr.

2.3.4 PARTICIPACION, PODER E INFLUENCIA

Muchos administradores no utilizan la AP por temor a perder su auloridad y poder, al permitir
al subordinado su participacion. Sin embargo, cuando la AP es puesla en practica se da un
electo sinérgico es decir, la autoridad del gerente y sus colaboradores en conjunto es mayor
que cuando se mira por separado.

El juego de poder, autoridad y participacion ha variado de acuerdo a los estilos de
administracion y el desarrollo del pensamiento sobre la administracion.

Durante la escuela de la Administracion Cientifica de Taylor, sus lideres fueron autécratas, ya
que todo el poder y la autoridad para tomar decisiones estaba en el administrador, los
subordinados no participaban, sélo obedecian 6rdenes del jefe.

Después de esta época de Revolucion Industrial surgio la Revolucion Industrial Madura,
durante la transicién, se dieron lideres autocratas benévolos, que tenian toda la autoridad y el
poder, pero todas las decisiones las tomaban *por el bien de sus colaboradores®, de acuerdo
a su criterio; también se le llamé *paternalismo",

El enfoque que se dio durante ia Revolucién industrial Madura fue el consuitivo, en el que se
consulta a los subordinados y finalmente el administrador toma una decision. Esto es el inicio
deja AP.

En el periédo de la Revolucion Industrial, la escuela de sistemas ya utiliza la AP, que se
caracteriza porque el administrador comparte su autoridad y poder para tomar decisiones con
sus subordinados. Eladministrador es el lider del grupo ydebe tenier facilidad para las relaciones
interpersonales.

En este mismo periodo se ha dado un estilo extremo de participacién llamado *administracion

de rienda suelta®, donde el podery la autoridad descansan completamente en el grupoy el fefe
lleva a cabo su decision, sin emi o0, es de aplicacion limitada a grupos de profesionales.
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Como el director de un hospital con su grupo de médicos y especialistas. Asi, el grupo es
responsable absoluto de sus acciones.

2.3.5 BENEFICIOS DE LA PARTICIPACION

La justiicacion de la aplicacion de la administracion participativa se basa en sus beneficios:
- La AP puede incrementar la productividad, disminuir el ausentismo y reducir los desperdicios.

- Los estudios indican que las personas que participan en cambios los aceplardn con més
facilidad, es decir, lendran mayor disponibilidad para cambiar.

- Cuando todos participan Ias relaciones son mas pacificas entre administrador-subordinado y
administrador-sindicato.

- Los subordinados se comprometen con la organizacion, porque al participar se sienten
raconocidos y valorados y sus necesidades de ego y autorrealizacion estan mas satisfechas.

- Los empleados que participan sienten més confianza por la administracion, lo cual es
necesario para el éxito de la empresa.

- La direccion se facilita porque es mds sencillo dirigir subordinados compromeltidos, confiados
y que aceptan cambios de ia organizacion.

- La AP permite que se mejore la calidad de las decisiones, ya que considera mayor ndmero de
alternativas y sus consecuencias en la toma de decisionss.

- Mejora la comunicacion hacia arriba, es decir, de subordinados a jefe, y el trabajo en equipo.

- Propicia la creatividad.

2.3.6 OBSTACULOS QUE SE PRESENTAN PARA UTILIZAR LA AP

Existen obstaculos que impiden el buen desarrollo de la APy pueden dividirse en cuatro tipos:
1. OBSTACULOS DE LA ORGANIZACION

TRADICION: Existen empresas que valoran mucho el pasado, prefieren ulilizar métodos
comprobados verdaderos mds que los nuevos e Innovadores, evitanriesgos, por lo que un nuevo
estilo de administracién, como Ia AP sera rechazado.

FILOSOFIA Y VALORES DE LA ORGANIZACION: Se refiere al enfoque que usan los
administradores bdsicamente para tomar decisiones y realizar sus tareas. La filosofia se basa
en un conjunto de valores que el grupo adminisirativo sigue. Esta filosofia y valores manifiestan
fo que para ellos es importante. En ocasiones, éstas no van de acuerdo al enfoque de 1a AP.

CALIDAD DE LA POLITICA Y LOS PROCEDIMIENTOS DE LA ORGANIZACION: En algunas
empresas se basan en grandes manuales minuciosamente detallados donde especifican las
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politicas y procedimientos que la rigen. Para sus administradores, estos manuales son
inviolables, aunque no conozcan las razones por las que fueron creadas ciertas reglas. La AP
en este caso puede ser rechazada.

CALIDAD DEL PERSONAL: Es probable que el personal que atrae Ia empresa, no estd capacitado
para Involucrarse en la AP, por falta de habilidad, conocimientos, deseos, experfencias,
adiestramiento o praclicas que se requieren para que la AP funcione. Para que la gente sea
participativa es necesario dedicarles tiempo y capacitarios.

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION: Las organizaciones requieren de una estructura de
autoridad para coordinar eficazmente el trabajo y las operaciones directivas, pero en acasiones
se exagera, lornandose rigida. Al empleado se le reprime y se evitan l0s grupos informaies. Lo
cual dificulta establecer una AP.

FALTA DE CLIMA DE APOYO: Likert (cit. en Anthony, 1984), desarroli6 el concepto de clima de
apoyo, que sostiene que “la organizacion debe de crear condiciones bafo fas cuales los
empleados no se sientan amenazados, sino mas bien dispuestos a conlribuir y desemperiarse
fo mejor posible, no porque tengan miedo de una penalizacion si no lo hacen, sinoporque estan
convencidos de que ésta es la mejor forma para que ellos y la organizacion lleguen a las metas
deseadas.”

FALTA DE UN SISTEMA DE RECOMPENSAS POR LA PARTICIPACION: Un sistema de
recompensas esta relacionado con el clima de apoyo, sirve para reconocer el desempeno de
los empleados y consiste en pagos, salarios, promociones, simbolos de status y hasta en
designacion de tareas.

Il. OBSTACULOS DE LA ADMINISTRACION

Estos obstdculos se refieren a los gerentes que no desean implantar la AP,
HABITOS GERENCIALES: Aquellos gerenles que se basan en la tradicion, administran de
acuerdo a sus hdbilos sin detenerse a analizar el porqué llevan cierta tendencia sus acciones.
Por io tanto no ven la necesidad de cambiar.

FALTA DE CONOCIMIENTO DE LA AP: En ocasiones, un gerente puede desear adoptar la AP
pero su falta de conocimiento sobre ella y su aplicacion, no le permite desarrolfarla.

SUPOSICIONES DE LA TEORIA X: Un administrador que sigue la teoria X de McGregor, no
permitird que sus subordinados participen, porque no cree en elios.

FALTA DE SEGURIDAD: La inseguridad del gerente en el empleo hara que se sienla amenazado
¥y que busque mantenerse a salvo, por lo que no es un momenlo propicio para la AP.

TEMOR: Algunos administradores sienten temar a la AP, porque creen que al practicarla

disminuird su poder, seran opacados por sus subordinados, perderdn el control sobre de ellos
y la disciplina, porque perderan notoriedad o porque temen que el trabajo no se haga si aplican
la AP,
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ill. OBSTACULOS DE LOS SUBORDINADOS

Los impedimentos de los subordinados son parecidos a los de los administradores y en
algunos casos, dificiles de vencer.

FALTA DE COMPETENCIA: Es posible que el subordinado no entlenda o no sepa cémo aplicar
la AP.

FALTA DE DESEQ: No siempre los subordinados desean participar, para ellos ésto representa
un trabajo adicional sin compensacion extra.

FALTA DE CONOCIMIENTOS Y/O EXPERIENCIA: En ocasiones los empleados no tienen los
conocimientos necesarios para la participacion.

DESCONOCIMIENTO DE LO QUE SE ESPERA: A veces no saben que se espera que participen.
Es responsabilidad de la administracion informarles qué se espera de ellos.

TEMOR: Los subordinados pueden temer a la AP por varias razones: temen fracasar o que
reconozcan Su incompetencia; temen alborolar o crear problemas, a ser rechazados por el
grupo si sobresale su participacion, a dificultar su trabajo o eliminarlo al proponer nuevas ideas.
IV. OBSTACULOS SITUACIONALES

TIEMPO: La falta de tiempo suficiente para poner en practica la AP.

TAREA: Existen tareas que no se prestan, porque no hay necesidad de debatirlas.

2.3.6.1 SUPERACION DE OBSTACULOS

Los principales factores para superar obstaculos son:
- Propiciar un clima de apoyo favorable para la AP.
- Modificar Ia estructura, 1as politicas y procedimientos de la organizacion.
- Conocer el ambiente de la organizacion, para poder cambiar de acuerdo a sus necesigades.
- Utilizar el tiempo como un factor para superar obstdculos y no como un problema.

Para poder eliminar los obstdculos antes mencionados puede seguirse ef método propuesto
por Anthony, él propone 3 pasos para logrario.

. Andlisis: EI administrador debe evaluar sus capacidades y habilidades, asi como sus
desventajas. Del mismo modo debe conocer a los subordinados, a su superior y a la
organizacion. Esto requiere tiempo, observacion y objetividad.

Il. Diagnastico: Consiste en lo siguiente:
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1. Identificar el obsticulo especifico que existe en cada érea.

2. Dsterminar por qué existe el mismo.

3. Determinar qué tan importante es el obstaculo en el blogueo de la AP.
4. Determinar si tal impedimento puede ser removido y a qué costo.

5. Determinar cémo puede eliminarse la dificultad.

6. Determinar cual deberd ser su papel al quitar el obstaculo.

Después es importante que defina qué tipo de obstdculo es: controlable, capaz de recibir
influencia o incontrolable, para que reconozca en qué factores es capaz de influir.

ilI. Definicion de una estrategia: Cuando se tenga el diagndstico, debe definirse una estrategia
para eliminar los obstaculos. Es recomendable atacar s6/o uno o dos obstéculos alaveze iniciar
por aquélios que sean mas facilmente influenciables, porqus el éxito que se obtenga hara mas
sencillo eliminar otras barreras.

2.3.7 FORMAS DE PARTICIPACION

Existen dos formas de participacién: directa e indirecta. En la indirecta o representativa "los
trabajadores adquieren un poder de decision a través del nombramiento de representantes en
los consejos ejecutivos de la compaiia. Una modalidad de participacion dentro de esta
cstaegun'a es el sindicalismo, cuyo mecanismo de accion es la negaociacién colectiva® (Grados,

5).

En la participacion directa *la toma de decisiones se promueve en l0s niveles jerarquicos mas
bajos y posteriormente esta decision se envia a los niveles gerenciales, en donde la decisién
es fomada o rechazada y despugs es trasmitida hacia abajo® (idem).

Por otra parte, existen dos tipos de participacion, la cogestion y la autogestion. *La cogestion
implica la colaboracion de los representantes de los patrones y representantes de los
empleados en la direccién y administracion de la empresa. La autogestion es un sistema en el
cual los trabajadores regufan y dirigen las empresas sin que ésta sea de su propiedad, los
trabajadores ya no estdn subordinados a un poder exterior, se convierten en su propio patron*
(Oscura, 1980).

Cada pai’s busca la participacion a sumodo, en la URSS se considera como tnico responsable
de fa gestién al director de la organizacion aunque también existen comités sindicales en las
empresas, que se encargan de que los trabajadores panticipen en la elaboracion y aplicacion
de los planes de la empresa (OIT, 1974; cit. en Grados, 1985).

En Yugoslavia existe la aulogestion y se lleva a cabo mediante delegados electos. Por otra
parte, en Polonia existe un régimen de gestién obrera y se realiza por medio de un consejo
obrero, que es un drgano supremo encargado de vigilar la actividad de la empresa y de
establecer normas generales para su desarrolio.
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En Alemania Occidental, por ejemplo, cada sindicato elige a sus representantes para formar
consejos de vigilancia, constituidos por once personas, cinco representantes del sindicalo,
cinco accionistas, que entre todos eligen a una persona para que sea el representante del
consejo.

En E.U. existen sindicatos que realizan la funcién de negociacion colectiva, para defender los
intereses de los empleados (OIT, 1974; cit. en Grados, 1985).

En México, la Constitucion senala que somos miembros de un grupo social, donde la gestidn
gubernamental debe promover el desarrollo economico de toda la sociedad y no de una clase
en particular. De acuerdo a lo anterior, en la Constitucion se considera a la empresa como un
organismo protector de las personas que laboran en ella.

Actualmente, la Ley Federal del Trabajo prevee la participacion de los trabajadores en las
siguientes areas:

1. REPARTO DE UTILIDADES: 'Es el sistema de remuneracion legal mediante el cual el trabajador
recibe un porcentaje de los benelicios liquidos del empresario, sin panicipacionen las pérdidas;

este monlo es una adicion a su salario real y lo determina la comision nacional” (cit. en Grados,

1985).

2. SEGURIDAD E HIGIENE: Se forman comisiones mixtas de seguridad e higiene para vigilar
que la empresa prevenga los accidenles. También comunican a las auloridades
correspondientes las violaciones a las normas establecidas en este aspecto.

Estas comisiones se forman con igual nimero de representanies de obreros y patrones y
funcionan permanentemente.

3. CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO: Se forman comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento para evaluar, analizar y dar seguimiento a los cursos y evenltos que se imparten
en la empresa. El objetivo de estas evaluaciones es el de medir la eficacia de los cursos,
determinar deficiencias y errores y sus causas para que se mgjore la calidad de la capacitacion
y adiestramiento.
4. RELACIONES COLECTIVAS DE TRABAJO Y SINDICATO: Los sindicatos tienen derecho a
redaclar sus estatulos y reglamentos, elegir libremente a sus representantes, organizar su
administracion y sus actividades y 1. mular su programa de accion.
5. REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO: Se elabora por una comision formada por
representantes de los trabajadores y el patron. Cuando el reglamento esté listo, se deposita ante
la Junta de Conciliacion y Arbitraje.

Por otra parte, Grados (1985) menciona cuatro modelos participalivos sobresalientes:
1. Administracion por Objetivos (APO)
2. Grupos Semi-Autonomos (GSA)

3. Circulos de Calidad (CC)

Pagina 62



Capitulo I

4. Desarrollo Organizacional (DO)

A continuacion se explican los modelos participativos (1) y (2), ya que los circulos de calidad
y el Desarrollo Organizacional ya fueron abordados anteriormente.

2.3.7.1 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO)

La APO fue propuesta por George S. Odiorne con base en los estudios de Douglas McGregor.
Sus principales premisas, de acuerdo a Qdiorne (1980), sefialan que la administracion de una
empresa se desarrolia dentro de un medio economico que ha cambiado drasticamente, por lo
que se creo la APQ para satisfacer nuevas exigencias. ASimismo, Su primer paso administrativo
es identificar los objetivos de la organizacion, para después establecer procedimientos formales
para repartir responsabilidades entre los gerentes que deben orientarse al logro de eslos
objetivos.

Por atro lado, la APO establece que la conducta administrativa es més importante que la
personalidad del administradory esta conducta se define como los resultados que se miden en
relacion con las metas establecidas. Asimismo, se esStablece que la participacion es muy
importante para fijar melas y tomar decisiones. La APO considera que un administrador es
exitoso si sabe como enfrentarse a las siluaciones, lo cual se facilita si se identifica el objetivo
de la organizacion y si su comportamiento administrativo mejora este objetivo.

£l marco conceptual de la APO, de acuerdo a Odiorne (1980), es el siguients:

1.La APO es un sistema creado para hacer que la estructura basica de la organizacion funcione
y para que genere mas vilalidad y dedicacion de quienes la integran.

2.La APO mantiene y fomenta el crecimiento ordenado de la organizacion, al especificar
la funcion de cada uno de sus miembros y midiendo los resultados.

3. La APO es un sistema adecuado para empleados, profesionales, o administrativos, aun
hasta supervisores de primera linea, aunque se emplea este mismo sistema con los trabajadores.

4. La APO facilita la superacion de problemas de control de los administradores.

Odiorne (1980) define la APO coii.0 " proceso por medio del cual los auministradores
superiores y subordinados de una organizacion conjuntamente identifican sus metas comunes,
delinen las dreas principales de responsabilidad de cada individuo en téminos de los resultados
que de él se esperan y emplean estas medidas como guias para el manejo de la unidad y para
evaluar la contribucion de cada uno de sus miembros*.

A la APQ también se le ha llamado indistintamente Administracion por Resultados (APR) y
Administracién por Objetivos y Resultados (APOy R).

Para Miller (cit. en Reyes, 1975) es “el proceso de administracion por virtlud del cual todo el
lrabajo se organiza en términos de resultados especificos que habran de alcanzarse en cada
tiempo determinado, en forma tal, que las realizaciones concretas contribuyen al logro de los
objetivos generales de la empresa®.

Péagina 63



Capitulo It

Para Koontz y O'Danell (idem) la APO se define como el sistema por el cual, al principio de
un periodo que se pratende avaluar, superiory subordinado discuten los resultados especificos
que deben oblenerse en él, midiéndolos siempre que se pueda®.

La ALCOA (idem) la define como “un método de administracion que enfaliza las metas que
deben alcanzarse, y, para Su optima realizacion, exige objetivos especificos que deben
establecerse dentro de cada puesto®.

Segiin Dale D. McConkey (idem), la APQ "es un enfoque para la planeacion y evaluacion
administrativas, en el que se establecen por cada jefs, metas especificas para un afio, u otro
periodo de tiempo, sobre la base de las metas que cada uno de ellos debe lograr, para que los
resultados lotales de la empresa puedan realizarse”.

Morrisey (1976) menciona que la APR “en esencia es un enfoque que divide el trabajo del
administrador en sus funciones y actividades basicas, con el fin de escoger 'as de mayor
importancia para una adminisiracion objetiva, y diseria un proceso que, si es seguidc, conducird
inevitablemente a una mayor productividad y mayor satisfaccion en el trabajo.

De acuerdo a la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (1985), ‘la APO es un método de
administracion que enfatiza las melas que deben aicanzarse y en su aplicacion total requiere
establacer objetivos especificos en cada posicion. Las metas u objetivos identifican los
resultados especificos a lograrse en delerminado periodo de tiempo, generalmente un ano. Al
término de este periodo los resuitados reales obtenidos son madidos contra las metas originales
planeadas.”

Para establecer el sistema de APO primero deben darse las condiciones necesarias,
principalmente debe contarse con todo el apoyo del director de la organizacion.

Las etapas para establecer la APO son las siguientes:

1.- Familiarizacion del jefe principal y los ejecutivos que le reporian directamente con el sistema
y su forma de operacion.

2.- Sise acepta el sistema el director y sus subordinados directos programan medidas de
actuacion en la organizacion.

3.- Se difunden métodos de fijacion de metas hasta la primera linea de supervision a través de
reuniones constantes entre unidades organizativas y sus superiores.

4.-8e llevan a cabo los cambios necesarios en sistemas, procedimientos, etc., se
aclaran politicas ambiguas y se corrigen los procedimientos que obstaculizan el funcionamiento
efectivo del sistema.

Las etapas del establecimiento del sistema para el administrador son dos, al principio del afio
fiscal el administrador y sus subordinados determinan las metas que deberd aicanzar el
subordinado ese ario y al final del afic examinan juntos ia actuacion del subordinado en
comparacion con las metas establecidas.

Para establecer las metas de los subordinados al inicio del afio presupuestal se llevan a cabo
los siguientes pasos:
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PASO 1: Identificar metas comunes a loda la unidad de la organizacion para el proximo periodo
y se establecen en términos de medidas de actuacion que se intentan aplicar al final de este
tiempo.

PASO 2: Se redisena la organizacion del grupo de acuerdo aresponsabilidades, titulos,
relaciones y proximos cambios.

PASO 3: Fijar objetivos para el proximo afio fiscal con cada uno de los subordinados, de la
siguiente manera:

a) Se pide al subordinado que anote los abjetivos que desea establecer el préximo afio, ya sean
obligatorios, de rutina, de solucidon de problemas, creativos o personales.

b) Eladministrador elabora una lista de los objetivos que desea que su subordinado realice.
¢) Subordinado y administrador revisa~ juntos ambas listas.
d) Ambos elaboran una lista definitiva y 12 fotocopian.

e) - El administrador pregunta al subordinado como puede ayudarle para que alcance sus
objelivos.

PASO 4: Comprobar si se alcanzaron las melas de cada subordinado, cuando llegue el momento
“prometido, de acuerdo a las siguientes pautas:

a) Se alcanzo el objetivo? Medir costo, cantidad, calidad y servicio.
b) Deben modificarse los objetivos? Eliminar o afadir si es necesario.
c) Cumplio el administrador la promesa de ayudar?

d) Utitizar metas de comun acuerdo para asesorar, desarrollary mejorar su actuacioén. Reforzar
buenos resultados.

Para medir los resullados en comparacion de las metas, al final del afo fiscal se llevan a cabo
los siguientes pasos: primero se pide a cada subordinado una relacion de su actuacion
comparada con sus tabuladores, ulilizando las copias de sus objetivos. Después se fifa una
fecha para revisar este informe y analizar cudles fueron las causas del incumplimiento. Ademas
obtener un reconocimiento del trabajo desarrollado y de las deficiencias que tuvo, El siguiente
paso consiste en utilizar esta reunion para tralar otros asuntos pendientes de trabajoy finalmente
se prepara una entrevista con el subordinado para establecer el tabulador de actuacién para el
proximo ario.

Por tiltimo es impontante mencionar que la APO es un sistema de administracion, no una tarea
del administrador e implica un cambio del comportamiento del superior y del subordinado.
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2.3.7.2 GRUPOS SEMI-AUTONOMOS

Los GSA se caracterizan porque incluyen en su trabajo respuestas al proceso de produccion
actual, tales como: rotacion de puestos, ampliacion de tareas y el enriquecimiento de éstas.

Un GSA es un equipo formado especificamente y sus miembros trabajan unicamente o
principalmente para el grupo. Gada grupo elabora un conjunto determinado o una familia de
productos y disponen de maquinaria y herramientas exclusivas para su uso. Ademds, tiene un
espacio especial para guardar éslas, lo cual les da independencia.

Cada GSA tiene un objetivo comin de produccion, por lo que cada grupo es independiente
y puede modificar su ritmo de trabajo una vez que ha recibido sus materiales y las instrucciones
necesarias.

De acuerdo a Neffa (1981, cit. en Grados, 1985), cada grupo puede formarse con un maximo
de quince trabajadores. Su organizacion de trabajo se distingue por tener un objetivo coman dg
produccién, su independencia y por tener autonomia en las funciones siguientes:

a) Abastecimiento de pigzas y materias primas.

b} Mantenimiento de las méaquinas y utiles de trabajc

c) Supervisién de su propio proceso de trabajo.

d) Andlisis de los resultados del proceso productivo.

e) Control de la produccion y atencién de los servicios de reparacion.
f) Gestion de un presupuesto asignado por taller al grupo.

@) Reparto colectivo de tareas.

h) Organizacion del iempo de trabajo, vacaciones, descansos, etc.

i} Reclutamiento y formacidn de los nuevos miembros del grupo.

Los GSA se basan en la idea de que al superar la division extrema del trabajo, se evilard la
dispersion e incomunicacion de los trabajadores dentro del mismo laller, de tal forma que se
tiene una vision mas completa del proceso de trabajo y mayor identificacion con los resultagos.

Los GSA logran que los trabajadores recuperen el control de su propio proceso de trabajo,
sin abandonar ef progreso que significa la simplificacion de tareas.
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2.4 TEORIAZ

El impacto que ha lenido el estilo administrativo japonés, y su consecuente éxito sobre las
civilizaciones occidentales, ha sido de tal magnitud que ha impulsado a numerosos autores a
emprender estudios comparativas entre los eslilos de administracion occidentales y el estilo
propiamente japonés. Entre estos autores destaca el norteamericano William Ouchi, quien, tras
una serie de invesligaciones realizadas en organizaciones americanas y japonesas propone
una nueva teoria derivada, a su vez, de fas teorias X e Y de McGregor, a 1a cual ifama *Teoria Z*.
En esta obra Ouchi analiza la utilidad de aplicar un enfoque administralivo japonés al ambito
norteamericano. Para ello, expone primeramente las caracleristicas de las organizaciones
Japonesas y de su cultura, asf como las caracteristicas de las organizaciones noneamericanas,
senalando las diferencias que existen entre ambos tipos. Posteriormente, da a conocer la
organizacion Z, de origen estadounidense, y Sus semejanzas con las empresas japonesas.
Asimismo, describe la metodologia que propone para transformar la organizacion tradicional en
una empresa Z, mencionando fas ventajas que ésta presenta sobre la primera.

Ouchi hace una critica del modelo administrativo norteamericano, Cuyo enfoque esta dirigido
hacia el aspecto lecnoldgico, descuidando la orientacién hacia las personas, es decir, el
aspecto humano ds las empresas. En contraposicién a este modelo, los japoneses aplican el
enfoque humano, considerando y demostrando que la clave para una mayor productividad
consiste en implicar a los trabajadores en el proceso, dirigirlos de tal manera que puedan
trabajar junlos eficazmente. Por lo tanto, la productividad debe verse como un problema de
organizacion soclal que puede resolverse coordinando los esfuerzos individuales de una
manera provechosa y motivando a los trabajadores a hacerlo a través de una actitud de
cooperacion er todas los niveles.

De acuerdo a la investigacion llevada a cabo por Quchi, la cultura de los japoneses ha sido
un factor decisivo en el logro de la productividad. Si consideramos la hisloria por la que ha
atravesado este pais (ver capitulo I}, asi como las condiciones geograficas y climatoldgicas del
mismo, veremos como una serie de aspeclos han ido conformando al Japén de hoy,
caraclerizandolo por lener una poblacion homogénea en cuanto a raza, historia, lenguaje,
religion y cultura, factores todos ellos importantes para hacer de los japoneses un pueblo unido
e integrado tanto en el seno familiar como en el laboral y social.

Enlo que se reliere al aspecto laboral, las organizaciones japonesas presentan caracleristicas
que las hacen singulares ante las organizaciones de los paises occidentales. Entre estas
caracleristicas destacan las siguiemnes:

1. EMPLEO DE POR VIDA. Se estipula en las grandes empresas del Japon que cada uno de
sus empleados puede hacer carrera dentro de la organizacion y se da por hecho que una vez
que una persona ingresa a la misma, continuard faborando ahi hasta su jubilacicn. Liegado este
momento, dejara de prestar sus servicios en la empresa y quiza pueda seguir trabajando en una
organizacion satélite, que es una empresa mds pequefia que funge como proveedor de la
organizacion grande. Esta caracteristica de empleo de por vida trae consigo muchos beneficios
tanto al empleado como a la propia organizacion, pues origina confianza entre ambas partes,
sequridad para el lrabajador, quien se vuelve leal a la firmay se enltrega al trabajo, dedicandole
el 100% de sus anos productivos.
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2. EVALUACION Y PROMOCION A LARGO PLAZO. En contraste con las empresas
norteamericanas, en las organizaciones japonesas el proceso de evafuacion y promocion de
los trabajadores se Heva a cabo muy lentaments. £/ empleo de por vida es una de las causas
que favorecen ésto, pues el bajo indice de rotacion que hay en estas empresas no propicia el
surgimiento de nuevas oportunidades de ascenso. Por otro lado, se pretende, como se vera en
el siguiente punto, que cada trabajador pueda desempefarse en varias dreas, y una vez que ha
aprendido diversas funciones yadgulrido experiencia, puedaconcursar conolros y ser evaluado
para ocupar una mejor posicion. Se considera que solo hasta entonces habra transcurrido el
suficiente tiempo para adquirir nuevas habilidades y eslar preparado para una promocion.

3. CAMINOS PROFESIONALES NO ESPECIALIZADOS. En las organizaciones

japonesas cada trabajador recibe una capacitacion complela a nivel de toda fa organizacion,
pues desde su ingreso es sometido a un entrenamiento en todas las dreas, lo cual le permite
tener una perspectiva amplia respecto de /o que es la organizacion y la cooperacién con fos
demds, aumentando a su vez su motivacion hacia el trabajo. Esta caracteristica también difiere
mucho de lo que se observa en los Estados Unidos, pues en este pais fas companias
especializan los puestos y [0S individuos especializan sus carreras, lo cual representa una gran
venlaja al trabajador tralandose de este contexto en particular, donde el empleo no es de por
vida, ya que la especializacion le permite conseguir trabajo facilmente en otra empresa y ser
productivo desde su ingreso. En cambio, el trabajador japonés no se especializa en ninguna
area en particular, sino que se enlrena en diversas funciones dentro de una misma organizacion,
lo cual le dificultaria mucho adaplarse a las condiciones de cualquier olra empresa y lograr ser
productivo desde un inicio. Sin embargo, esta situacion casi nunca llega a presentarse, pues
en este conlexto el empleo es de por vida y mas gue considerarse esta caracteristica una
desventaja, constituye un enorme beneficio tanto para la organizacion como para el propio
individuo, ya que favorece la integracién entre Jos miembros de la empresa y el trabajo en equipo,
y por olra parte, le permite a cada empleado adquirir y desarroffar otras habilidades, o que no
sucede en fas organizaciones norteamericanas.

4. FILOSOFIA. En toda organizacion faponesa el mecanismo bdsico de

control estd englobado en una filosolia de ia administracion. Esto significa que esté o no esté
especificaga claramente la filosofia de la_organizacion, ésta existe y es la que rige la conducta
de los miembros que integran la comparyia. £s precisamente de fa filosofia de donde se derivan
los objetivos de la organizaciony los procedimientos encaminados a su efecucion. Los objetivos
son los valores o creencias sobre el tipo de soluciones que tienden a dar buenos resultados en
fa empresa y que se convierten en reglas o /metas especificas, conformando asi la cultura
organizacional. Por lo tanlo, la cultura organizacional se entendera como “fa serie de simboios,
ceremonias y mitos que comunican al personal de la empresa los valores y las creencias mas
arraigadas dentro de la organizacion” (Quchi, 1982). Dada la trascendencia que tiene la fifosofia
de la administracion en la organizacion, se abordaré este tema con mayor delalie mas ade/lante.

6. PARTICIPACION EN EL PROCESOC DE TOMA DE DECISIONES. A pesar de que en

las empresas japonesas si exislen estructuras jerdrquicas, pues reconocen fa funcion de la
estructura en la organizacion, no se da una centralizacién del poder como sucede en las
comparias norteamericanas. Contrariarnente, se fomenta la participacion en la toma de
decisiones de lodos y cada uno de los trabajadores que se verdn afectados por las
consecuencias de fa decision. De hecho, existe una ambigiiedad intencional en cuanto a la
definicién de responsabifidades en el drea de las decisiones, dfe manera que cada trabajador
se sienta responsable de los resultados de su drea de trabajo. La participacion ha sido una
caracteristica de gran importancia en el éxito de las organizaciones japonesas, ya que a través
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de este mecanismo adminisirativo los trabafadores se han involucrado mds en las decisiones
que afectan a la organizacion, sintiendo que realmente forman parte de ella, integrdndose con
mayor fuerza y buscando coordinar sus esfuerzos para lograr mejores resultados. La
participacién, por tanto, incrementa la motivacién de los empleados y, conjuntamente, la
productividad de la empresa.

6. ORIENTACION HACIA VALORES COLECTIVOS. Como se ha mencicnado
anteriormente, las condiciones histricas, geogrdlicas y culturales de los japoneses han hecho
de ellos un pusblo unido e integrado, pues en su lucha por la supervivencia han tenido que
conjuntar sus esfuerzos y aprendido a convivir y trabajar en grupo. Sin embargo, lejos de ser
causa de confliclos o discrepancias, esta siluacion ha propiciado la integracion de los
japaneses, observéndose asimismo una estrecha colaboracion tanto en el dmbito familiar como
enelsocialy laboral. En este Gltimo, laintegracion se ve reflejada enla disposicion que presentan
los japoneses para trabajar en equipo y Ia confianza e intimidad que se da entre ellos mismos,
que no se va impedida por barreras jerarquicas ni simbolos de auloridad. En la organizacién
japonesa, y en si en la sociedad de este pais, no hay cabida para el individualismo.

Las seis caracteristicas de las organizaciones japonesas presenladas anteriormente
constituyen los factores determinantes en el éxito de las mismas, factores que se encuentran
intimamenite relacionados y que conforman la base del sisterna econdmico del Japén. A su vez,
reflejan una cultura dnica, resultado de una serie de condiciones y circunstancias particulares
que han contribuido al desarrolio econdmico, social y cultural de este pals.

Adiferencia de las empresas japonesas, el desarrollo de las organizaciones norteamericanas
ha estado condicionado a circunstancias muy diferentes, quiza opuestas, por lo que las
caracteristicas particulares que presentan difieren en gran medida de las caracteristicas propfas
de las compariias japonesas, como puede observarse en la siguiente comparacion:

ORGANIZACIONES JAPONESAS ORGANIZACIONES NORTEAMERICANAS
Empleo de por vida Empleo a corto plazo
Proceso lento de evaluacion y promocion Proceso répido de evaluacion y promocion
Carreras no especifalizadas Carreras especializadas
Mecanismos implicitos de control Mecanismos explicitos de control
Praceso colectivo de toma de decisiones Proceso individual de loma de decisiones
Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual
Interés holista Interés individual

Ouchi denomina a la tipica organizacion americana, cuyas caracleristicas se han enlistado,
organizacion tipo "A’, tomando este concepto de la leoria X e Y de McGregor, donde equipara
laarganizacion X, que no toma en cuenta el elemento humano de la empresa, con la organizacion
A, en la que igualmente se pone mas atencion en los aspeclos tecnolégico y economico de la
organizacion, descuidando et valor y potencial que representa la adecuada direccion de los
recursos humanos. lgualmente, expone que a pesar de que predominan las empresas tipo Aen
los Estados Unidos, se han desarroliado espontaneamente algunas organizaciones (como IBM,
Kodak, Hewlett Packard y Procter & Gamble) que presentan caracteristicas muy similares a las
de las organizaciones [aponesas. A estas empresas Ouchi las denomina *Z", ya que van mds
alld de la concepcién de la organizacion ideal Y propuesta por McGregor.
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Quizd cabna preguntarse en qué se parecen ias organizaciones tipo Z a ias firmas japonesas.
Se ha dicho que ambas tienen caracteristicas en comun, aunque es importante aclarar que éstas
no son iguales sino que comparten muchos aspectos similares que las hacen parecerse y
distinguen claramente a la organizacion Z de la organizacion A.

En primer lugar, las organizaciones tipo Z tienden a ofrecer a sus trabajadores empleos largos,
frecuentemente de por vida, aun cuando esta politica no esté formalmente establecida. Esto
representa al empleado seguridad y estabilidad en su trabajo. Ademds, estas companias
invierten luertes sumas de dinero en programas de capacitacion para brindar a sus miembros
oporntunidades constantes de desarrollo y superacion, implicando un largo proceso de
aprendizaje.

Dado lo anterior, los procesos de evaluacion y promacion se dan a largo plazo. Sin embargo,
en cuanto a la evaluacion del personal, existe una modificacion en relacion al estilo japrnes,
pues si se da una evaluacion sistematica de la actuacion del personal en 1o que se refiere a las
actividades rutinarias que realizan, sin que €sto implique una promocion.

Por otra parte, en las companias Z se procura que cada empleado haga carrera dentro de fa
propia empresa, rotandolo por varios depantamentos para que aprenda y desempefe
actividades diversas. De esta forma, las habilidades pueden onentarse en forma especifica
hacia las necesidades de la compariia. Asimismo, ésto favorece la coordinacion de esfuerzos
enfas diferentes etapas def proceso por el que atraviesa el producto, desde su fabricacion hasta
su distribucion.

Las organizaciones Z cuentan con los mismos avances cientificos y tecnoldgicos que las del
tipo A, que les proporcionan los datos mas actualizados asi como los ultimos sistemas contables
y los mas modernos métodos formales de planeacion y administracion por abjetivos, pero solo
se emplean para efectos de informacion y rara vez son determinantes en las decisiones
importantes, en contraste con las organizaciones tipo A.

Las decisiones que se toman son el resuitado de un proceso colectivo que involucra la
participacion de todos los empleados. Se propicia, al mismotiempo, la difusion de fa informacion
y de los valores a través de toda la organizacion, de manera que éstos se compartan y se
respeten. Ei clima que se genera, por lo tanto, es de confianza y aceplacién, lo cual es de suma
importancia ya que, a pesar de que lodos panicipan en los problemas y soluciones de la
compariia, la responsabilidad ultima sigue recayendo en un solo individuo.

De acuerdo a las caracteristicas antes mencionadas puede observarse que las empresas tipo
Z muestran una fuerte preocupacion e interés por el bienestar de sus empleados, procurando
eslablecer una relacion humana informal y una atmodsfe. 3 igualitaria, donde cada individuo
puede actuar conforme a su propio arbilrio y es capaz de trabajar de un modo autonomo sin
necesidad de una supervision estrecha pues se le considera digno de fiar. En reciprocidad, el
empleado mostrara entrega, leallad hacia la empresa y altos niveles de productividad, y actuara
de un modo consistente con los objetivos de la organizacion.

Puede delinirse, por tanto, a la organizacion Z como una “cultura de condecendencia, una
sociedad de iguales que cooperan entre si para alcanzar objetivos comunes. No se basa
exclusivamente en la jerarqua y en los mélodos de suparvision y control para dirigir el
comporiamiento, se fundamenta ademas en la confianza y la entrega al trabajo" (Ouchi, 1982),
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Para lograr desarrollar una organizacion Z debe fomentarse un cambio en Ia cultura, mismo
que onglnara el cambio en fa conducta de cada uno de ios trabajadores. La cultura de una
organizacion comprende los valores que en elfa predominan y que dan los lineamientos para
un patron de actividades, opiniones y acciones. Los valores de la cultura Z, que ya han sido
analizados, son elempleo a largo plazo, la confianza y las relaciones personales estrechas. Con
respecto a este dltimo, la cultura de una organizacion Z ofrece a los empleados una atmostera
social estable en ia cual pueden darle senlido a su existencia y obtener apoyo necesario para
luchar y conformar otros aspectos de su vida. De hecho, la corporacion tipo Z puede ser una
fuerza positiva para lortalecery permitir que crezcan otros vinculos pertenecientes a la sociedad.
La gente que tiene un ambiente laboral integrado que los respalda, también tiende a tener mas
éxilo en las relaciones sociales externas que mantiene.

Con el cambio de la cultura hacia el desarrollo de una organizacion Z, se busca coordinar los
recursos humanos no tecnologicos, con el objeto de incrementar su nivel de productividad. £/
objelivo es lograr que los empleados $e comprometan a adoptar una actitud menos egoista y
de mayor cooperacion en su trabajo. Para ello, se requiere que tanto los altos ejecutivos como
Ios ropios trabajadores anaiicen y entiendan primero Ia situacion que tienen ante si, a través

e la libre expresion de escepticismo en un proceso de andlisis y debate; ésto en un ambiente
de confianza y sinceridad que permita la comunicacion franca y abiena.

Para desarrollar una organizacion tipo Z es indispensable analizar la filosotia y objfetivos
actuales de la compania, pues son éslos los valores con los que el individuo debe trabajar, que
sugieren una forma de comportarse en la argamzacton y el modo como ésta debe responder a
su gents, clientes y comunidad a la cual sirve. Una filosotia debe definir lo que es la empresa y
no lo que deberia ser, expresa claramente el espiritu que motiva a la organizacion.

Junto con el andlisis de la fifosofia, debe también comprenderse fa cultura de la empresa,
analizando los principios que condujeron a tomar las decisiones mas trascendentes en el
pasado.

Una vez que se han comprendido y analizado la filosotia y cullura actuales de la compariia, en
el proceso de cambio hacia la organizacion lipo Z, debe definirse la filosofia administrativa
deseada y compromeler al lider de la compania, cuyc papel es muy importante en la definicién
del enunciado filoséfico administrativo.

El fundamento de cualquier compania Z es su filosofia. "La filosofia conslituye un patron de
respuestas frenle a los problemas, explica por qué cierlos comportamientos obtendrén una
recompensay da origen a la imagen de la compama que incluso puede afectar la imagen que
el individuo tiene de si mismo. Aplicar los principios expresados en la filosofia a las tareas
laborales diarias para que evolucionen ios patrones culturales de comportamiento e interaccion
es tan importante como la creacion misma de la compania Z* (Ouchi, 1982; p. 149).

*El desarrollo de una filosotia organizacional definida se iniciaré con el conjunto de valores y
creencias fundamentales que son homogéneas entre si desde el punto de vista interno y
congruentes con las realidades externas del mercado econdmico y del medio social* (Ouchi,
1962, p. 150).

Para desarroliar una cultura Z cada compania debera, por tanto, definir su propia filosofia

corporativa, pero siempre contemplando Ios tres valores fundamentales de los que ya se ha
hablado: empleo de por vida, confianza y relaciones personales estrechas.
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La filosofia corporativa estipula las metas y prdcticas que una comunidad de empleados trata
de establecer, con lo cual se desarrollan patrones de conducta especificos que dan lugar a una
cultura corporativa particular.

No obstante que cada empresa crea su propia filosofia, es importante hacer notar que lodas
las filosofias corporativas comparten cienas caracleristicas en comun: reflejan una comprens:on
de la funcién o proposito esencial de la empresa, y ponen énfasis en ia colaboracion para lograr
dicho propaosito.

Como resultado del proceso de desarrollo de la organizacion tipo Z y la puesta en practica
de la filosofia corporativa creada, se ha observado en este tipo de organizacion una menor
rotacion de personal, una disminucion de los niveles de ausentismo y un incremento de
utilidades.

En términos generales, las caracteristicas que presentan las organizaciones lipo Z son las
siguientes:

- Los empleados permanecen mas tiempo y esperan continuar en ese mismo sitio durante
muchos anos mas.

-- L.as companias reemplazan cada ano §0/0 al 4% de sus directivos, basicamente a través
de retiros.

-- Los empleados de niveles inferiores no renuncian, pues confian en que no se les despedira.

- Se ha promovido mas lentamente a los empleados, quienes también han ocupado una mayor
diversidad de cargos.

- Los empleados expresan sentir que la compafiia tiene una filosofia unica.
- Todos los empleados gozan de una amplia participacion en la toma de decisiones.

- Los miembros de la organizacién desarrollan un mayor y mas extenso género de 1azos con
Sus comparnieros de trabajo.

- Se da una menor enajenacion en el trabajo. Los empleados expresan tener mayor bienestar
emocional.

Las companias Z han entendido que el reto real del Japon "consiste en entender y reconocer
que existe un punto de vista norteamericano diferente para enfocar fa administracion, en
concientizarnos de que ésta ha permanecido eniguales circunstancias durante doscientos afios
y en aplicar nuestro ingenio a la elaboracion de nuevas soluciones administrativas
organizacionales" (Ouchi, 1982; p. 213).
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2.5 CULTURA DE EXCELENCIA

En este munda de cambio y de evalucion conslante es necesaria 1a adaptacion al medio
ambiente para sobrevivir. En las organizaciones ésto lambién es valido, aquellas empresas que
han logrado adaptarse mejor - Que No esperan a que el mercada les marque el caming, sino
que o crean e inclusive planean el desarrollo de sus comgpetidores, hacen un gran esfuerzo por
mantenerse actualizados, apoyan la innovacion, son loloranles con sus errores, mantienen
comunicacion constante con sus clientes, un ambienle interno informal, permiten ef acceso de
informacién a todos los niveles de la arganizacion y difunden sus ideas - son precisamente fas
empresas sobresalientes, que han buscado no s6lo sobrevivir, sino destacar en una época
donde lograrlo es fodo un reto, debido a la compelencia y a los grandes avances como la
microelectrénica, fa biolecnologia y los nuevos materiales.

Adaplar 1a organizacion al medio es una luncién de ia gerencia, que fogra a través de una
cultura definida y valores claros que unen socialmente a Iz empresa.

De acuerdo a Walerman y Peters (1984), se consideraba ltradicionaimente elicaz al
administrador basado en el modelo racional, que se centraba en Ia estruclura y la estrategia.

El enfoque racionalista de la adrministracion se deriva de la escuela de la gestion cientifica que
obsesionada par los £ost0s, olvids dar importancia a la calidad. Asimismo, se caracleriza por
una planeacion excesiva que generd inactividad, en cambio, no se fomentd la experimen- tacion
por temor al error y su allo coslo de inversion, ademads se enfatizaron Ios métodos cuanticos y
la I6gica, pero no una cultura humanistica. Sin embargo, el principal problema de este enfoque
es que na loma en cuenta que los seres humanos no actuamos de acuerdo a ésto. Ef lado
darecho del cerebra, crealivo y simbdlico es tan importante como el izquierdo, racional y
deductivo. EI hombre, de acuerdo a la psicologia, busca reconocimiento, es egocéntrico, e
gusta que lo quieran y que se /e ubique como ganador.

EnJas empresas sobresalientes, como en &l caso del €xito japonés, se ha dada una revolucicn
conceplual (ishikawaj, donde se enfatiza fa calidad y la participacion de todos sus miembros.
El cambio que €sto implica, de acuerdo a Waterman y Peters, esta en funcion de 7 variables:
eslructura, estrategia, staff, estilo, sistemas, valores compartidos y capacidades.

Respecto al cambio, Cornejo (1985}, considera que se debe enfrentar con una actitud positiva
el reto de nuestro tiempo, que debe consistir no solamente en sobrevivir sino en buscar fa
productividad de las empresas y la excelencia como meta de orden superior y que debe ser
apoyatia integramente por sus directivos.

“Las organizaciones son creaciones del habito a raves de normas, sistemas, procedimientos
yreglas escritas y no escritas, con el pasa del iempo estos habitos se incrustan con tanta fuer za
como la hiedra a una pared. Psicologos y fisiclogos Haman a esto habituacién, pero asi coma
los habitos son titiles, también son el obstaculo principal para responder al cambio* (Carnejo,
1985). Aunque los integrantes de la empresa esten conscientes de las fallas que tienen, cambiar
impfica temor a lo desconocido, l0s habitos se resisten a fa renavacion; para vencer es
necesario sustituir por habitos mejores, en lugar de intentar romperlos.
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Aristoteles (citado por Cornejo, 1985) dijo que "la excelencia es un arle que se aicanza a través
del entrenamiento y el habilo, nosotros somos lo que hacemos repetidaments. La excelencia
entonces no es un acto, sino un habito”.

Renovar requiere de la audacia de un lider para fograr el cambio y de habilidad para motivar
detal forma que toda actividad pueda ser desarrollada conpasion que exalte hacia la excelencia,
ya que lodo lo extraordinario rompe con lo normal y lo oradinario.

Aquelios directores que en lugar de ahuyentar a los agentes innovadores y de especular con
la riqueza, propician el cambio, otorgando libertad para Crear y descubrir, que buscan la
prosperidad de sus empleados, para ellos mismos y su nacion, son de acuerdo a Cornejo lideres
transformadores que creen que las cosas pueden hacerse mejor, edifican el futuro, innovany
buscan permanentemente la excelencia.

2.5.1 LOS PRINCIPIOS DE LA EXCELENCIA

A continuacion se exponen los principios de la excelencia de acuerdo a la experiencia
profesional de Waterman y Peters, Corngjo y Hoerchemayer en empresas sobresalientes.

2.5.1.1 LOS 20 PRINCIPIOS DE EXCELENCIA PARA ALCANZAR LA PRODUCTIVIDAD DE
ACUERDO A CORNEJO

Cornejo menciona 20 principios de excelencia para aicanzar la productividad, ios cuales son
el resultado de la observacion y el estudio de empresas sobresalientes mexicanas y extranjeras,
especialmemle de Japon, que han demostrado su efectividad con el paso del tiempo.

Para poner estos principios en practica es necesario correr el riesgo de tener éxito.

1.- HUMILDAD PARA APRENDER

Esto se refiere a la actitud humilde que se requiere para adquirir nuevos conocimientos, dejando
a un lado la predisposicion debida a experiencias de aprendizajes anteriores, a éslo también
se le llama tener la "taza vacia®, para que pueda llenarse con loque seva a

adquirir. Al mismo tiempo se habla de superar el sindrome del producto terminado, que trata de
aquellas personas que creen que al igual que un producto al final de la linea, ya han terminado
su proceso de crecimiento y no piensan cambiar: “asi soy, ni modo*.

2.- CULTURA DE OFRECER EN LUGAR DE PEDIR

En México existe una actitud religiosa de solicitar la ayuda divina, de manera expectante y
pasiva, que habla de nuestra forma de ser. En cambio, en Japon la gente va a Jos tempios a
ofrecer, lo cual es una aclitud mas positiva, productiva y participante. Es necesario romper con
aclitudes mediocres y pasivas como esperar que las cosas sucedan, por lo que es necesaric
reeducarnos y ser nosolros mismos Ios que construyamos nuestro destino.
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’ 3.- SISTEMA DE INCENTIVOS

Es necesario implantar un sistema de incentivos que reconozca los méritos de lodo ef equipo
de trabajo que interviene en el cumplimiento de los objetivos y que logra rebasarlos para evitar
fa competencia individual y egoista.

4.- ADHOCRACIA

Es necesario establecer en la organizacion la adhocracia, €sto significa, hacer algo mas, es
decir, no s6lo cumplir cada Quien con su deber, sino actuar como unverdadero equipo, que se
apoya sin pensar "ésto mea toca & mi y ésto no es de mi puesto®, cortando barreras qQue separan
un area de olra, tomando conciencia de unidad y equipo.

5.- ROTACION HORIZONTAL

La visién de conjunto antes mencionada, necesaria para que no existan separaciones tajantes
entre cada deparlamento y que propicia comprensiony empatia organizacional, puede lograrse
a lravés de la rotacion horizontal, qua consiste en ralar al personal en diferentes puestos def
mismo nivel para formar conacedores generales en lugar de especialistas y en dar asensos
lentos y desde abajo.

6.- POLITICA DE SUELDOS

Esta politica en las emprasas de excelencia es la de pagar lo mas posible dentro de su
presupuasto y sin dar un tralo de prueba, ya que ésto plantea expeclativas de éxito hacia el
empleado y de compromiso hacia la organizacion.

7.- SEGURIDAD EN EL EMPLEC

De acuerdo a estudiosos de la motivacion como Harzberg, Masiow y Mc Gregor, se ha
descubieno que /a amenaza de despido momenténearmente mejora el resultado del trabajo en
ef empleado, pero infunde rencor y lemor a perder el empleo, Que provoca baja productividad.
Par Ip tanto, el lider de excelencia busca dar seguridad en el empleo, a nivel psicoldgico y
econdmico a sus trabajadores. Ademas de dar capacitacion y motivacion para que realicen su
trabajo bien y con gusto.

8.- PROCESOS INTEGRADORES

Las empresas de excelencia dan un lugar prioritario a los procesos integradores, fomentan
que el empleado se identitique con ef "espiritu de 1a empresa’, por la cual buscan fa convivencia
de los equipos para que se integren e identitiquen jefes y empleados.

Saber dirigir es otro factar integrador, 1a buena direccion consiste en lograr que los demas

hagan lo que el iider desea, de buena gana y con eficiencia. Para alcanzar esta meta, Cornejo
recomienda ilevar a cabo el trabajo directivo en las aficinas de los suborainados, obligar a la
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alta gerencia a vivir Ia realidad de la linea y procurar que lo que diga el director llegue a oidos
de ios empleados y que €l conozca lo que ellos dicen.

Otro factor integrador relacionado al anlerior es fa adopcion de un estilo maternal de direccion,
que Se caracteriza en nulrir, orientar, reprender, fortalecer y perdonar.

Un proceso integrador importante es el de capacitar al empleado para que pueda realizar su
trabajo y motivarlo para que desee hacerlo, de esta forma no es necesario pensar en despidos,
sino en una mayor formacion de la genle, por lo cual es conveniente actuar con indulgencia,
para brindar nuevas oportunidades a quien o necesite, de esta forma sélo serd despedido quién
sea desleal y/o quien despresligie a la empresa.

Otra préaclica integradora importanie es la de mantener informado a todo el personal,
principalmente en épocas crilicas, porque se crean expectativas de desastre en forno a la
incertidumbre economica de la empresa. Es adecuado informar qué se esta haciendo para
solucionar ésto y manlener un canal de comunicacion abierto para explicar al personal los
planes y la situacion economica prevaleciente.

9.- INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Para crear verdaderos equipos de trabajo es indispensable un lider que fomente la
participacién de sus colaboradores, inspire creatividad y que sepa escuchar. Ademds que
erradique conduclas prepolentes, sepa actuar como lider y como miembro del grupo. Otro
aspecto importante es que debe evitar /a critica constructiva, que lleva un mensaje ulterior de
ridiculizacion y que humilla a la gente. Esto puede sustituirse por evaluacion positiva, para
raconocer hechos y acciones concretas con sutileza y perdon hacia los errores cometidos.
Asimismo, es importante reforzar conduclas positivas y sorprender a la gente haciendo las cosas
bien desde un principio, dejando de ser indiferentes a ia eficiencia.

10.- MOTIVACION PERMANENTE

Este principio ha sfdo enfatizado por fos faponsses, que retomaron las praclicas
motivacionales de las organizaciones deportivas de E.U. y reconocen que el personal que esta
constantemente motivado piensa en grande para que se refleje en el desemperio de su trabajo.
Lo que se busca es motivar al personal para que haga las cosas bien, con entusiasmo y
enriqueciendo su labor con creatividad. Debe mencionarse que la excelencia debe tener una
visidn holistica porque considera a lodas las funciones necesarias e importantes.

11.- MANEJO DEL STRESS

Debido a las tensiones de la vida moderna el hombre actual sufre de stress, que provoca una
relacion inversamente proporcional con la calidad, por lo tanto, a mayor stress menor calidad
y viceversa.

El stress es un sislema de defensa que nos pone en alerta ante el peligro y es necesario para

la supervivencia. Para evitarlo es recomendable incluir habitos desestrezantes, como dedicar
diez minutos cada dos horas dentro del horario de trabajo para hacer ejercicio, escuchar
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musica, cantar; que aparentemente subirdn os coslos, pero que en la realidad fomentan la
calidad, la creatividad y la salud de los miembros de la organizacion.

12.- BUSQUEDA ORGANIZADA DE CONOCIMIENTOS.

El maestro Ezra Voguel (citado por Cornejo, 1985) sefiala que la blsqueda organizada de
conocimientos por el equipo es un factor basico para explicar el éxito japonés, donde se prefiere
tener conocimientos generales en lugar de una superespecializacion. Asimismo, siguen la
Teoria de Konosuke Matsuchita (citado por Cornejo, 1985) que se describe perfectamente con
la siguiente frase: "Cuando escuches dale siempre al que habla la categoria de masestro’, es
decir, es necesario mantener una constante busqueda de conocimiento con una actitud de
humildad para aprender.

Otra caracleristica es la del aprendizaje en grupo, es decir que se procura que la capacitacion
latomen tanto jefes como subordinados, para crear un compromiso y poner inmediatamente en
préctica lo aprendido, es por ésto que debe enfatizarse e/ compromiso del lider del area.

13.- TOMA DE DECISIONES EN CONSENSO

Los japoneses utilizan un sistema para tomar decisiones que se llama NEMA WASHI y que
significa *unidos", se caracleriza por su rapidez y consiste en tomar decisiones de acuerdo a
todo el grupo, aunque ésto lleve tiempo, ya que cuando se toma una decision todos los miembros
saben con claridad qué, como, por que, cudndo, dénde, elc. deben hacerlo. Por lo tanto, las
decisiones que se toman son de mayor calidad porque todos sabrdn qué se va hacer, sin tener
que "suponer* por faita de informacion.

14.- CONCIENCIA DE CONTROL IMPLICITO

Este principio se basa en la confianza que se deposita en el trabajador, que da como resultado
una menor supervision y mayor calidad y que desarrolla una conciencia de autocontrol, al
compartir la responsabilidad del control con los trabajadores y entrenarlos para que aprendan
a pensar en lo que se esta haciendo, evitando asi muchos errores.

15.- APROVECHAR LA EXPERIENCIA
Esle principio sefiala que aquellos que son mds capaces deben promoverse como
capacitadores para que se multiplique la cantidad de talentos.
16.- SISTEMATIZACION DE LA INVESTIGACION TECNOLOGICA
Otro principio de excelencia es el de la investigacion e innovacion lecnoldgica, el cual es en
buena medida la clave del éxito de muchas empresas. Es importante renovarse en este campo,

atin cuando en apariencia dé menos utilidades, ya que actualmente para ser compelitivos no
s6lo es necesario ofrecer productos con grandes avances a precios cada vez mas bajos.
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17.- EDUCACION PERMANENTE

El énfasis que se le da a la educacién cada vez debe ser mayor. Japén reconocio que este
principlo es esencial para lograr el éxito, Las empresas de excelencia apoyan un sistema
educativo, enfalizan el desarrolio de lo mas valioso que tienen: el hombre, y capacitan a su
personal principalmente en los primeros anios después del ingreso.

Los tres aspectos basicos que abarca la educacion de Excelencia en las empresas son: LA
FORMACION TECNICA, para difundir los conocimientos adquiridos mediante la investigacion y
obtener mano de obra calificada. Por otro lado, mediante LA FORMACION HUMANA se logra el
amor al trabajo, la voluntad y 1a inteligencia para hacer trabajo de calidad. Se ensefa la funcién
social del producto o servicio que produce y lo responsabiliza a los efeclos reales que provoca
su negligencia en el cliente, cuando lo que adquiere no sirve.

Por ésto es importante desarrollar al trabajador integramente, ademas esta formacién lo
ayudard a ser mejor en todos los aspectos de su vida.

LA FORMACION CIVICA es indispensabie para formar empresarios conscientgs y convocacion
de servicio, que busquen crear productos utiles, dar servicio y desarrollar a su personal, con
ética; en lugar del inversionista o mercenario que s6/o busca ganar dinero de forma oportunista.
En pocas palabras, un empresario es un lider, un visionario que no busca solamente su bien
egoista, sino que administra la riqueza, desarrolla, motiva, dirige, incrementa la productividad y
sabe que en la medida que crezca su empresa, su nacion seré cada dia mejor. Del mismo modo,
debe fomentar entodos sus empleados objetivos de orden superior, para que estén conscientes
que cada uno de elios con su trabajo y con su esfuerzo participan en el engrandecimiento y
desarrollo del pais.

18.- AUDACIA

Para cumplir con los principios anteriores se requiere de la audacia de un lider para ponerios
en practica. Para lo cual es necesario correr el riesgo de fracasar y de tener el valor para
intentario de nuevo, hasta lograrlo!; referente a ésto alguien dijo *el éxito es un entretefido de
fracasos". Hay personas, sin embargo, que nunca fracasan porque nunca tuvieron el valor para
intentario.

19.- PACIENCIA

Otro principio que se requiere para cumplir con los demas principios es la paciencia para
implantar una cultura de excelencia, lo cual requiere de pruebas piloto para experimentar y
aprender a bajo costo, para despugs lievario a cabo en toda la organizacion,
20.- BUSQUEDA DE LA EXCELENCIA DEL VERTICE A LA BASE

Lograr un cambio hacia la excelencia requiere que el méximo lider de la organizacion se
involucre, en él recae la responsabilidad y de él depends el éxito. A partir de é] se compromete

a los ejecutivos que le reportan y éstos a su vez lo hacen con los del nivel inmediato inferior
hasta abarcar loda la organizacion.
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Para establecer estos principios en la empresa es necesario elaborar un plan de culturizacion
hacia la excelencia, que requiere de uno a dos arios, de acuerdo al tamano de la empresa, en
el que se creardn nuevos habitos que la constancia y la disciplina convertiran en costumbres
corporativas de excefencia.

2.5.1.2 LOS 8 PRINCIPIOS DE PETERS Y WATERMAN

Thomas Peters y Robert Waterman en su libro "La busqueda de la excelencia® (1982), reportan
un estudio realizado por Mc Kinsey & Co., y algunos de sus clientes, en Estados Unidos, en el
cual seleccionaron 75 empresas de alto prestigio durante el invierno 79-80 y entrevistaron a la
mitad de las empresas que seleccionaron.

Los resultados indicaron que las empresas excelentes lo son en los aspactos basicas, buscan
ser sencillas en un mundo complejo, obtener la mds alta calidad, mantenerse cerca delcliente,
porque saben que ésta es /a mejor manera de saber qué desea o necesita, como lo necesita y
para brindarie un buen servicio. Tratan a su personal como adultos, fomentan su participacion
y ademds realizan investigacionss, ya que las considera una inversin en lugar de un gasto
riesgoso.

En s, las empresas sobresalientes son brillantes en lo bdsico, la busqueda de la calidad, la
atencian a clientes, escuchar a sus empleados y la libertad de accion.

En esencia, durante esta investigacion emergieron 8 atributos caracteristicos de las empresas
de excelencia:

1.- ENFASIS EN LA ACCION

Las empresas sobresalienles tienen una vasta red de comunicaciones informales y abientas
que originan accion y aprendizaje. Los directivos salen de sus oficinas y se acercan a sus
colaboradores, donde pueden apreciar la verdad de cada situacion, evitando asi que leguen
los informes maquillados a su escritorio. Otra caracteristica es la realizacion del trabajo en
pequenos grupos (circulos de calidad), donde hay un funcionamiento organizado, eficaz y
pueden resolverse problemas que benelicien a todos. Ademds, en estas empresas se fomenta
la experimentacion, que trae como resultado aprendizaje e innovacion. EI contexto donde se
desarrolla la experimentacion se caracteriza por permitir a las personas intentar nuevas cosas,
poneren practica sus ideas, dejando a un lado prejuicios, ya que ésta es una nueva probabilidad
de éxito. También se pide rapidez para llevarlo a la practica y que se inicfe por las acciones y
objetivos mas practicos.

Estas empresas no estan de acuerdo con aquellas organizaciones que planifican demasiado,
ya que muchas veces sus proyectos no llegan a efectuarse.
2.- CERCANIA AL CLIENTE

Estas empresas le dan al cliente la importancia que realmente tiene y se orientan hacia ellos,

siendo sus estrategias de servicio, calidad y confiabilidad: productos que dan resultado y que
duran. Permiten que los clientes intervengan en todos sus asuntos, ventas, fabricacion,
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investigacion, conlabilidad, porque es necesario aprender de quienes sirven, ya que al escuchar
lo que el cliente necesita, podran servirlo mejor.

Su filosofia de servicio incluye el manlener una vision a largo plazo de éste, lo cual es una
fuente de ingresos. Para estimulario, se utilizan programas de incentivos que cambian
continuamente porque su efecto no es indefinido.

La adhocracia es importante, es decir, dar un poco mas de servicio y ascuchar a los usuarios,
ya sean quejas o sugerencias para lograr innovaciones y aspirar a un 100%, tanto en calidad
€omo en servicio.

3.- AUTONOMIA E INICIATIVA

Las empresas sobresalientes estimulan la autonomia desde la base de la estructura
organizativa y fomentan el espiritu de iniciativa. Aquéllos que han realizado proyectos exitosos
y que no se dan por vencidos, aun ante varios fracasaos, son los llamados campeonss.

Los estudios son el €xito de los proyectos dirigidos por campeones que también fomentan la
investigacion de contrabando, que no estd permitida, pero requiere de un minimo uso de
racursos. Un campedn, es crealivo y tiene buenas ideas, que /as pone en practica, por io tanto
la creatividad se orienta a la accion.

En el éxito de un producto, muchas veces interviene mas de un campeon, a ésto se le llama
sistemas de campeones. Las empresas crean campeones y sistemas de apoyo. Estdn
conscientes de que no se puede innovar a menos que se esté dispuesto a aceptar errores. Los
fracasos ayudan al aprendizaje.

4.- PRODUCTIVIDAD CONTANDO CON LAS PERSONAS

Considerar a los empleados como personas maduras, responsables, con iniciativa y darles
confianza es una caracleristica de las empresas de excelencia, contraria a la teoria X de
McGregor.

La alta direccion se interesa por sus empleados y los apoya. Utiliza sistemas de administracion
por objetivos y circulos de calidad, pero ademas emplea sistemas de incentivas econémicos,
incentivos no monetarios, programas experimentales o recientemente introducidos. Sin
embargo, ninguno de éstos suele ser eficaz indefinidamente. Por o tanto, si un programa no
tiene exito, se elige otro que sf lo tenga en olras empresas.

Ademds de reconocimientos personales, fomentan el sentimiento de orgullo por lo que la
empresa hace, se utiliza el lenguaje para darle una importancia especial a cada individuo,
formando enlre lodos una gran familia, donde las cadenas de mando no son rigidas, el ambiente
es animoso, fastivo, entusiasta. Inician la carrera de los nuevos directivos desde abajo para que
conozacan la realidad de fa empresa.
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5.- SE MANEJAN POR VALORES

El sisterna de valores en la arganizacion es muy importante, sus lideres deben fomentarlos
para desarroliar un medio ambiente estimulante, por medio del esfuerzo y la constancia.

De acuerdo a Waterman y Peters, pocos son los que promueven los valores por considerarios
algo vago o abstracto, o s6lo motivan a los que ocupan los puestos més allos. Sin embargo,
cuando un grupo social se forma, depende del compromiso de todos sus integrantes a cierntas
directrices, roles y valores.

Las empresas se distinguen por la intensidad de sus valores, algunas culturas
organizacionales se distinguen por sus resultados, ya que se da a sus integrantes seguridad por
medio de la identidad y las contribuciones que hacen a la sociedad. Ademas toman en cuenta
la necesidad del hombre de controlar su propio destino, porque acoplarse a una empresa y
autodeterminar nuestra vida son dos tendencias que tienen igual fuerza y se complementan.

6.- PERSISTEN EN EL CUIDADO DE LOS DETALLES

Los detalles tienen una gran trascendencia. Los japoneses han logrado elaborar produclos
confiables, con una gran calidad en acabadp y funcionarmiento, con maleriales duraderos y de
buen gusto. Los clientes a su vez, estan mds satisfechos porque aprecian lo bueno y lo bien
hecho.

Como dice Pirsig en el libro *El Zen y el arte del mantenimiento de las bicicletas*: "una cosa
as estar como expectador y otra mostrar un interés profundo, un carifo por lo que se hace. En
la mayoria de los lugares la gente realiza las tareas sin cuidado o da por hecho que la calidad
es algo que se da automdticamente. Esto no es asi, se necesita dedicacion y entrega* (cit. en
Waterman y Peters, 1982).

7.- ORGANIZACION SENCILLA, CON POCO PERSONAL CORPORATIVO Q STAFF

Mantener procedimientos sercillos y evitar complicaciones es olro atributo de ios organismos
excelentes. Para lograrlo, mantienen un grupo muy pequeno de personal corporativo, para evitar
la proliferacién de grandes ideas de la gente que no estd en la linea. Ademas, estas
organizaciones prefieren fijar unos cuantos valores clave y unos cuantos objetivos, de donde
se infiere lo verdaderamente importante, sin tener que dar drdenes constantemente a cada
persona.

Atin cuando en algunas de las mejores empresas lienen mayor diversidad y desorden de lo
que se supone conveniente, el caso es que saben delegar Ia toma de decisiones hasta niveles
de supervision y operacion.

Los grupos pequerios han logrado la mayoria de los grandes descubrimientos, como en el
caso de Mc Donalds, porque las ideas corren mas répido en pequerios equipos de tarea.

Las empresas excelentes se esfuerzan por dar reconocimiento constante e intercambiar

continuamente informacion, lo cual se logra al facilitar la fluidez organizacional mediante lo que
se describe como “despedazar’, es decir, partir todo en pequenos pedazos para apoyar la
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accién y se logra mediante pequefios equipos de trabajo, circulos de calidad, etc. que se
caracterizan por no existir en los orgamigramas ni el directorio telefénico interno de las
corporaciones.

8.- ESTIRA Y AFLOJA SIMULTANEO

Actualmente las empresas, de acuerdo a la nueva teoria no son ni muy estrictas ni muy laxas.
Son estrictas para considerar el papel de los valores rigidamente comparntidos y de la cultura
como fuenle fundamental de finalidad y estabilidad. Propone reglasy fija objetivos para cumplir
estas bases. Son laxas para considerar la relativa falta de estructuray Ia necesidad de una logica
de gestién completamente nueva encaminada & conseguir una adaptacion continua en las
grandes empresas.

2.5.1.3 LOS CUATRO FUNDAMENTOS DE LA EXCELENCIA DE ACUERDO A DON
HOERNSCHEMAYER

Don Hoernschemayer (cit. en Quaity Progress, 22-8, Aug. 1988) asegura que asi como el
equilibrio es una de las anotaciones de excelencia en el campo de! atletismo, lo mismo suceds
en una empresa, con la calidad. Esto significa equlibrio entre técnicas y el personal, y entre
procedimientos formales de calidad y actitudes hacia la excelencia.

La méxima vitalidad y contribucion para aprovechar y crecer son logrados donde hay una
atmostera de excelencia que proporcione una base sélida para la calidad. A menos que una
organizacidn trabaje por la excelencia en todas sus operaciones, cualquier esfuerzo por
aumentar la calidad sera obstaculizado. Por lo que, de acuerdo a Hoenschemayer, los
fundamentos de la excelencia son:

1. UN CONTEXTO DE CALIDAD

El contexto es el alma de la organizacion y se manifiesta en el estilo de la compariiay su cultura.

En las empresas de excelencia el contexio tiene tres factores importantes, uno de ellos es la
actitud hacia la calidad de cada miembro de la organizacion, que debe verse como un modo
de vida y no como un programa mas, ya que es un proceso que nunca lermina.

Los errores sonvistos como evitables en lugar de inevitables y se preveen en lugar de corregir.

Otra actitud hacia la calidad es el enfasis en la gente en lugar de la maquinas y las técnicas,
por ello debe creerse en la habilidad de cada persona para hacer valiosas contribucionas.

El segundo factor en un contexto de excelencia 8s la innovacion, donde la calidad es el nuevo
modo de lrabajo y es tan importante como produccion o ventas, y cada departamento debe
aplqc;;a; la calidady elevar el nivel en su division, en lugar de dejar ésto sblo al departamento de
calidad.

Eltercer factor es la integridad, lo que significa que los indicadores de la calidad son discutidos
en lugar de ignorarlos, es decir, tomar una actitud de solucionar probleinas.
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2. GENTE CAPACITADA

Habititar & Ia gente significa facultarla para que haga su lrabajo. Rosabeth Ma, Kanter {citada
r D. Hoemschemacher, 1989) menciona que se habilita a la gents y a su puesto por medio
de la informacion, apoyo y recursos.

Informar consiste en entrenar a la gente en métodos de calidad, dar metas y politicas claras
y mantener informada a la gente de Ios resultados para retroalimentarios.

Elapoyo es crucial para mantener la motivacion y la dedicacion del personal, debe motivarse
a mantener y elevar la calidad y reconocer el trabajo bien hecho para sostener su entusiasmo.

Deben facilitarse recursos para llevar a cabo tareas de calidad. El tiempo, por ejemplo, para
mejorar la calidad se toma como parte integral del trabajo.

3. CALIDAD DE LA COMUNICACION

La comunicacion es probablemente la habilidad gerencial que mas se niega. Una pobre
comunicacibn causa errores, desperdicio y un mal trabajo en equipo. Es frecuente que la
gerencia mantenga a la gente sin informar o sdlo parcialmente informada. Comunicar no es solo
decirle a la gente qué hacer, es un medio para establecer trabajo en equipo y mover a la gente
a la accién efectiva y entusiasta.

Un factor de excelencia para elevar la comunicacion es involucrar a todos los gerentes en el
proceso de planeacidn. Otro es el de las relaciones, se crean equipos de calidad y se invita a
los proveedores a participar en el movimiento de fa calidad. Asimismo, se promueve un didlogo
continuo intra e infer departamentos.

4. QUITAR BARRERAS PARA EL DESEMPENO

Un hecho universal es que la gente desmolivada produce menas resuitados de calidad. La
desmotivacién puede deberse a la irritacion, inestabilidad, por la forma de ser tratado
convericionalmente, viejas actitudes, mitos y prejuicios. Los tres principales obstaculos son la
resistencia al cambio, la visién a corto plazo, los mitos y las excusas.

Por olra parte existen factores de excelencia para contrarrestar ésto. El primero es la vision a
largo plazo, que enfatiza la prevencion, en lugar de corregir lo que esta mal y llevar a cabo
investigacion para mejorar la calidad a largo plazo.

Otro factor es el cambio, al que todos se resisten y prefieren delegar. El trabajo de la calidad,
sinembargo, debe incluir a todos fos miembros de la organizacion. Para lograrlo, el responsable
del departmento de calidad debe disenar y administrar procedimientos para asegurar que los
objetivos de la calidad sean alcanzados. Esto puede lograrse dando seguimiento y reportando
sa%e el nivel de calidad y ayudando a cada departamento con herramientas y técnicas de
calidad.

Finalmente, deben evitarse los mitos y las concepciones errdneas sobre calidad, donde debe
- verse al depantamento que se encarga de €sto como un grupo que ayuda a las demas divisiones
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a alcanzar sus propias metas de calidad. De tal forma que se considere el costo de /a calidad
parte del negocio y se responsabilice a la gerencia del 80% de los errores, ya que es la
encargada de los sistemas que permiten que esto ocurra.
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IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS DE CAMBIO EN
MEXICO

c3.1 FI:)CTORES CULTURALES QUE INFLUYEN EN LOS PROGRAMAS DE
AMBI

En la actualidad, las empresas mexicanas deben responder a los cambios ocasionados por
elingreso de México al Galt y a la apertura comercial. Ahora es necesario incrementar la calidad
y productividad para competir, no solo con el mercado nacional, sino con productos de toda el
mundo y sobrevivir.

Muchas organizaciones han crecido rapidamente debido al desarrollo socialy de la industria,
loque ha provocado que estén disefiadas y dirigidas con clerto grado de improvisacion. Cuando
han intentado cambiar, "modernizar, a Ia organizacion y su funcionamiento, se han utilizado las
mismas herramientas y técnicas que en otros pafses, como E.U. y Japdn, los cuales tienen
caracteristicas socioculturales y economicas diferentes, por lo que los resuitados han sido poco
POSitivos.

Para aplicar estas técnicas extranjeras en México es necesario adaptarlas a nuestra cultura y
al entorno socioeconémico para que sean efactivas y rentables.

Las caracteristicas de México y su gente difieren mucho de los paises industrializados que
han creado nuevos programas y sistemas para lograr un cambio hacia la calidad y productividad
de sus empresas.

Lechuga (1987) menciona las pnnc:pales diferencias que existen entre E.U. y México, en
cuanto a organizacion laboral, entorno socioeconomico y cuitural, de acuerdo a Ios resultados

obtenidos por agentes de D.O. externos e internos en México, a lravés de andlisis del campo
de fuerzas.

3.1.1 CARACTERISTICAS DE E.U.

- Recursos Humanos con educacion superior en promedio.
- Tecnologfa administrativa desarrollada y mayor experiencia organizacional.
- Relaciones laborales antagonicas con tendencia manipulatoria y politica.

- Identificacién hacia el logro, disciplina y constancia.
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- Los principales problemas sociales en la empresa son: discriminacidn ‘racial y étnica,
consumismio, drogadiccion y delincuencia.

- Amplia investigacion en administracion.
- Apoyo a la capacitacion.

Antes de mencionar las caracteristicas de la cultura del mexicano se mencionaran algunas de
la cultura en Japon.

Yamamoto Schichi Hei (cit. en Cambio Organizacional, VI{19;1986) explica que para los
japoneses trabafar no es simplemente una realizacién econémica, de acuerdo a a filosolia Zen
equivale a una formacion religiosa.

Ishida Baigan, pensador japonés (idem), cred una filosofia denominada Shingaku y se basaba
enque uno debe purgarse del egoismo y aprender a sentir y pensar en armonia con los demas.

Se puede observar en la historia japonesa que el trabajo ha sido considerado como un semvicio
de compromiso a largo plazo, no meramente econdmico, sino Como una experiencia espiritual
y moral, Asimismo, exlste la idea de servir a la comunidad. Para los japoneses el empleo es la
socledad y la sociedad es el empleo, por lo que cada persona que trabaja en una empresa
posee una participacion moral y social.

La cultura en Jap6n desarrolla la necesidad de cooperar en la familia, la escuela y en
organismos socfales como la propia empresa. Ademds, aprenden desde que Son pequefos a
discutir y respetar las decisiones tomadas en consenso.

Un empresario observo las diferencias entre la cultura de México, E.U. y Jap6n, y mencion6

que "los americanos trabajan por dinero, los japoneses para producir el mefor producto posible
y los mexicanos para celebrar la siguiente fiesta” (Cit. en Cambio Organizacional, V/2; 1985)

3.1.2 CARACTERISTICAS DE MEXICO
- Proceso industrial incipiente.
- Busqueda de poder personal (individualismo).
- Pensamiento magico.
- Afiliacion.
- Poca identificacion hacia el logro, la disciplina y la perseverancia.
- Paca conciencia de grupo.

- Baja preparacion técnica y administrativa en los ejecutivos, conocimientos basados
principalmente en la experiencia.

Pégina 86



Capitulo

- Pobre imagen de la infraestructura de la organizacion 'y administracion,
especificamenta en los niveles medios y bajos, derivados del problema socioeconémico y |
lucativo del pais.

- Problemas sociales como: desempleo, analfabetismo, alimentacion deficiente, baja
productividad, supervivencia y emigracion a las grandes ciudades.

- Liderazgo autécrata y palernalista.

- Empresas familiares palernalistas con centralizacion de la autoridad vs. empresas
institucionales.

-Compadi y favoritismo, en lugar de competencia técnica y administrativa en puestos
de supervision,

- Baja conciencia de la calidad, "me vale", "ahi se va’, efc.

- Deficiente estructura de los sistemas salariales y de prestaciones. Sueldos mal pagados que
no satisfacen lo esencial.

- Comportamiento machista.

- Cacicazgo de jefes y pequerios feudos.

- Marcadas diferencias sociales en las organizaciones entre niveles y poca convivencia.

- Desconocimiento de los objetivos y finalidades de la empresa por la mayoria de sus miembros.
- Tralo deshumanizado al empleado y trabajador.

- Pobre tecnologia en el departamenito de relaciones industriales.

- Falta de coordinacién y comunicacion entre la linea y relaciones  industriales.

- Poca investigacion en México sobre administracion.

- Bajo interés de los directivos hacia la capacitacion.

- Mayor énfasis en la capacitacion en los niveles directivos.

Al respecto de las diferencias de México y E.U., el escritor Oclavio Paz (cit. en Cambio
Organizacional, IV/6; 1984) menciona que *cruzar la frontera entre E.U. y México es cambiar de
mundos y cambiar de civilizaciones, porque los americanos son hijos de la reforma, adoradores
del cambio, embelezados con el futuro. Mientras nosotros, mexicanos, somos hijos a la fuerza
de la contra-reforma de Espana. Ellos suefan con los viajes siderales del mafiana, nosotros
estamos alados a nuestras pirdmides, y a los campanarios de las catedrales. A nosotros nos
sobran raices; a ellos les faltan, son la mezcla de lo anglosajon. Ellos son mas definibles por lo
que quieren ser que por lo que son. Nosolros somos los buscadores eternos del desarrolio ("a

ver si ahora sil", nos repetimos cada sexenio). Nosotros somos un mosaico cultural (o serd igual
Monterrey que Morelia? o el D.F. igual que Tepic?). Raices, raices y mds raices, colores,
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sabores, multiformas, pirdmides y murales, conlrastes, historias, fragmentos, vértigo de avance
y agua de pozo en farro de barro, que sabe a eterno”.

Cintron (1984); (cit. en Cambio Organizacional, V/2,1985) menciona que México es un pais
pobre, con un gran nivel de desempleo y con un excesivo crecimiento poblacional, ia
distribucién poco equitativa de la riqueza, donde a la gente le preocupa la adquisicién de bienes
de consumo bdsico, sin importar la calidad. Los habitos de trabajo del mexicano son muy
distintos al del americano o del japoneés, y ellas concluyen que somos muy fiojos.

En México los negocios se caracterizan por enfatizar los resultados inmediatos, dar
importancia a lo urgente, por lo que nunca hay tiempo para lo importante.

Olascoaga (cit. en Cambjo Organizacional, VIf20; 1986), menciona algunas caracteristicas
inefectivas del mexicano, como: tener falta de control sobre su proplo destino; tendencia a
culpar a otros; fatalismo; dependencia; temor a decidir; que se refuerzan con las caracteristicas
de las organizaciones tradicionales como la centralizacion de decisién y de informacién.

Caracteristicas inefectivas como bajo nivel de logro y educacional; conformismos brincarse al
jefs; y la autodevaluacion se refuerzan con la estructura piramidal de las organizaciones
tradicionales que dan verdaderas opontunidades a muy pocos.

Asicomo se mencionaron esltas caracteristicas Insfectivas del mexicano, se podrian enumerar
muchas més, que han sido producto de estudios que las analizan, sin embargo, pocos exploran
las caracleristicas positivas que el mexicano posee. Entre mas se conozca nuestra rica cultura,
mas facilmente podremos aprovecharla para desarrollar creativamente nuestro potencial.

Olascoaga (idem), senala que Jos mexicanos poseen dos caracleristicas aparentemente
opuestas que pueden ayudar a que los procesos participativos sean un €xito: el individualismo
y la solidaridad. El individualismo es esa parte de/ mexicano que busca g aparecer como alguien
dnico, diferente y hasta independiente de los demads. La solidaridad es ese conjunio de
caracteristicas que nos d:slmguen como cordiales y coaperadores y a las que nos referimos al
decir que la "union hace la fuerza®; *cuenta conmiga® o “no somos machos pero somos muchos".

A continuacién se mencionan algunas caracteristicas polenciales del individualismo y la
solidaridad:

INDIVIDUALISMO SOLIDARIDAD

Persistencia Compartir

Tomar riesgos Relacionarse

Adaptabilidad y flexibilidad Comprometerse

Capacidad de influenciar Sensibilidad

Calcular, prever Disfrutar

Rapidez de respuesta Decidir en consenso
Discriminar No depender de estructuras
Ser unico Rigidas

Crsatividad Crear

Enfrentar Ia Incertidumbre
Modificar normas poco funcionales
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Altos retos
Integrar su vida hoy

Asimismo, la consultora Braun (cit. en Cambio Organizacional, IV/6; 1986) opina que "las
fuerzas que apoyan un cambio positivo en México son:

1. Existen lideres fuertes, con vision e influencia personal.

2, Ideallsmo de los mexicanos.

3. Orgullo y coraje para hacer lo que se tiene gus hacer.

4. Sacrificio para "o que esta cerca del corazon”.

5. Enfoque no lineal, capacidad creativalinstintiva generalizada.

6. Existe capacidad de componer lo mas compleja con ingenjoy sin  diagrama.
7. Valor perenne de la familia mexicana.

8. Velocidad de adaptacion a cambios en el entomo*.

En nuestra sociedad existe la necesidad de transformarse y no parece sencillo conseguirlo,
sobretodo cuando se considera que el trabajo es un castigo y porque se torna una actitud de
contraposicion y de arreglar las cosas por delrds, manteniendo una actitud conflictiva y poco
productiva que ha dado como resultado la crisis con lodos sus efectos, como la corrupcion;
mala administracion, leyes del trabajo poco desarrolladas; falta de productividad; mala calidad
y un alto costo de fa produccion y 10s servicios. Es por ésto que es Impartante cambiar el
conceplo del trabajo como castigo al trabajo que autodesarrolla. Kasuga (1987} explica que
muchos trabajadores no crecen porque sus jefes nunca les dijeron lo que se esperaba de elios.
Matsuchita (1983, cit. en Kasuga, 1987), dice que é se ha acostumbrado a ver las cualidades
de sus empleados. Detecta talenlos o cualidades para programarlos en los puestos donde
puedan dar mejores resultados, de tal forma que el empleado siente que no puede defraudar la
1é que el jefe tiene en su capacidad, lo cual lo hara crecer y aprovechar su potencial. A este
fenomeno se le llama "Efeclo Pigmaledn®, y ha sido estudiado para ser aplicado a la conducta
humana. De esta manera se puede lograr Que los mexicanos crezcan, creyendo en elios y
esperandc lo mejor. A ésto se le llama hacer cosas extraodinarias con gente ordinaria.

La transformacién de los mexicanos es posible y puede ser una realidad, para lograrlo es
necesario que los directvos de las empresas se concienticen de la realidad que vive el pais, la
crisis, los grandes cambios tecnolégicos y las caracleristicas de los mexicanos. Después, de
acuerdo a Cornejo (1985), es importante para ser un lider transformador, que sepa ver el lado
positive de su gente. Pues precisamente, las respueslas para alcanzar la productividad que
suglere son un nuevo estilo de direccion, 1a identificacion de objetivos de orden superior, la
infegracion de una filosofia de valores corporativos y la educacion; mas adelante serdn
explicados en detalle.

Los mexicanos han demostrado su creatividad y su capacidad para aprender, asi como otras
caracteristicas positivas antes mencionadas. Asimismo, Cornejo advierte que es necesario
romper muchos mitos que han impedido el progreso de nuestro pais en el pasado, como el
predeterminismo histérico de una cultura de inferioridad y derrotismo, y por el hecho de pensar
que "asi somos", lo cual nos impide cambiar para ser mejores.

Precisamente este el reto de los direclivos mexicanos, la renovacion hacia la excelencia, la
busqueda de la calidad y la productividad, a través de una adecuada direccién de los miembros
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de la organizacién, lo cual no sélo beneficiard a su empresa, sino que conlribuird al crecimiento
y desarrollo de nuestro pais.

3.2 PROGRAMAS IMPLEMENTADOS EN LA INDUSTRIA MEXICANA

Actualmente en México existen empresas que ya han reconocido la necesidad urgente del
cambio hacia la calidad y productividad, y han iniciado programas de Desarrollo Organizacional,
Circulos de Calidad, Cultura de Excelencia, capacilacidn al personal, Administracion
participativa, efc.

En algunos casos, s6lo han sido esfuerzos parciales, en otros ha sido un cambio integral, que
ha transformado a la organizacion. También se ha encontrado que estos programas son tan
recientes que no se puede evaluar si los resultados son un éxito 0 un fracaso. Sin embargo, es
un buen comienzo el saber que en México ya se esta tomando conciencia de la realidad del
pais y se hacen esfuerzos por cambiar. Ademds, su experiencia s una valiosa aportacion para
aqueélios que deseen seguirlas.

En 1988, la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social (STPS), desarrolié un estudio sobre el
D.0. en México y encontré que de 108 empresas (100%), solo 57 (54%) conocia el D.O., y de
éstas solo 13 (12%) lo han aplicado. Asimismo, en 1987 la STPS ilevo a cabo un estudio sobre
Circulos de Calidad (C.C.) y encontro que de 108 empresas (100%), unicamente 55 (50.93%)
conocen o aplican las técnicas de control de calidady de esas 55 empresas que se consultaron
solo 19 (34.55%) aplican la técnica y 36 (65.45%) la conocen pero no la aplican.

En 1987, Conacyt realizé un estudio en 25 empresas, divididas en cuatro grupos: (1) las que
conocen y aplican el Control Total de Calidad (CTC); (2} las que conocen y aplican la técnica
de Circulos de Calidad; (3) los grupos de trabajo que conocen los Circulos de Calidad y (4)
aquélios que no conocen ni aplican este tipo de estrategias.

Los resultados reportados indicaron que, en la mayoria de los casos, los CC habian ayudado
a incrementar la productividad, propiciar la innovacién tecnologica, racionalizar recursos
humanos y fomentar el amor a la camiseta. Aquélios que no tuvieron éxito, explicaron que
encontraron resislencia al cambio, problemas con el sindicato, necesidad de afrontar
problemas que requerian una solucion inmediata para responder a la expansion de fa demanda
de productos debido al acceso a nuevos mercados, lo cual requirio que se cambiaran los CC
por la implantacion del control estadistico del proceso, provocando la frustracién de los
participantes de los circuios de calidad.

Cormo conclusion, Conacyl Senala que “las empresas exageran los efectos de la administracion
por calidad (no se dan cifras), porque consideran que una menor productividad y Ia pérdida de
competitividad se debe a la falta de calidad, lo cual se traduce en fallas que llegan al cliente.
Esto significa tener una visién parcial, que deja a un lado el contexto macroeconémico y que
juega un papel decisivo en la empresa, como la introduccion de innovaciones tecnologicas, la
capacidad de innovar, la particular insercion de cada pais en la division internacional def trabajo;
los mecanismos de financiamiento nacionales e internacionales, publicos y privados; la relacion
de subordinacion y dependencia que mantienen los diferentes sectores econdmicos de un pais,
y las caracteristicas particulares de los canales de negociacién existentes entre las fuerzas y
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los sectores que participan en la producci6n: el gobierno, los empresarios, los trabajadores y
los sindicatos” (Garcia, 1987, p. 79).

En empresas fuertes de inversion nacional, se registro que antes de la aplicacion de alguna
estrategia de CTC y antes de la crisis de los ochentas eslas empresas fueron rentables, atin
cuando no se preocupaban por la calidad, debido a las condiciones favorables creadas por el
proteccionismo estalal y a Ia *bonanza petrolera®.

Otro caso son aquellas empresas que no pueden resolver sus problemas por medio de la
administracion por calidad debido a la reduccion del mercado, en razén de que Pemex dejo de
consumir los productos.

Sin embargo, el CTC ayudd a reducir los indices de rechazo, los desperdicios, errores y
retrabajos. Se mejord al maximo la organizacion de recursos humanosy las relaciones laborales,
por lo que se incrementé la productividad, se racionalizé los recursos humanos, dado que
favorece la posicion competitiva y Ia busqueda de nuevos mercados.

Conacyt encontrd que en aquellas empresas que tienen una capacidad econdmica
desarrollada y un respetable margen de maniobra en el contexto macroeconémico, las
estrategias de administracion por calidad contribuyen a resolver sus problemas porque mejoran
su organizacion interna.

En las empresas pequenas y medianas los CC son una técnica que ayuda a solucionar
problemas intemos pero son sensibles y dependientes de la idgica macroeconémica del
desarrollo del pais.

De acuerdo a lo anterior se propone que la administracion por calidad se realice bdsicamente
en las empresas que cuentan con: (1) una estructura diferenciada y explicita de funciones y
roles; (2) recursos suficientes para llevar a cabo la capacitacion del personal, la implantacion
de propuestas y el financiamiento de asesores externos; {3) capacidad para establecer politicas
y objetivos que dirijan el desarroilo de la empresa y (4) capacidad para ofrecer salarios y
prestaciones competitivas. Por lo que la administracion por calidad funciona de acuerdo a fas
propuestas japonesas sclo en los grupos de empresas que lenen estas caracteristicas.

En el caso de organizaciones medianas o pequenas se requiere cumplir al menos con uno de
los siguientes requisitos para que funcionen los CC: (1) existencia de un patron de interaccion
famitiar; {2) existencia previa de fomento a la participacion por parte de los empresarios; (3)
proceso de trabajo basado en actividades artesanaies o de innovacion permanente, donde el
trabajador domine el proceso de produccion.

Como conclusion a este estudio, se menciona que las propuestas que se han dado para las
empresas nacionales se basan en la experiencia japonesa, 10 cual adn no es una realidad, y se
implanta con tres caracteristicas contradictorias a /a teoria: la administracion de calidad se
promueve por medio de consultores como politica aislada, puesto que no incluye a los
proveedores y al consumidor, ademas el intento de movilizacion nacional tiene un acentuado
caracter politico por parte de centros y despachos, y consultoria sin un esfuerzo por parte de
empresé'arios y gobierno. Asimismo existe temor al despido y desapego a la empresa por el
trabajador.
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Otro elemento que marca la diferencia con Japon es la crisis de Mexico, lo cual favorecs fa
conservacion pero no Ja creacion de empleos, por Io tanio, se senala que en México se ha
tomadg la opeion japonesa sin tomar en cuenta las diferencias entre el Japdn de la pasguerra
y el México aclual, entre la potencia japonesa y el México en crisis. La unica diferencia que se
ha marcado es la cullural; a este respecto se han hecho propuestas acerca de un cambio de
mentalidad organizacional con una concepcion voluniarisla y reduccionista que implica
voluntad y decision al cambio por parte de empresarios. £s por ésto que, para finalizar, Conacyt
senala que el aspecto cullural no ha sido estudiado a fondo y que se han tomado medidas sin
un riguroso conocimiento de hdbitos, valores y costumbres. Asimismo, el enfoque reduccionista
no ha considerado aspectos que influyen en la implantacion de ta administracion por calidad
como: el caracter alienado del trabajo; el vinculo de expiotacién que sostiene a una empresa
capitalista y (a red de relaciones informales que canaliza la actividad cotidiana de la empresa.

£n 1985, Bermudez (Cit. en Robles, 1988), realiz0 una investigacion para saber silas empresas
grandes mas exitosas de México contaban con un drea de D.0O. La muestra fue de 50 empresas,
de las cuales e 38% realizan o habian realizado actividades de 0.0. con lo que se demastio
que éste atn no ha congquistado un lugar dentro del organigrama en las empresas de México.
Ademas se encontré que e D.0. colabord en diferentes grados de efectividad en las
organizaciones mexicanas, sin haber conseguido grandes rasuitados.

Asimismo en 1987-88 Gisemann {cit. en Robles, 1989) realizé una investigacion para conocer
si las intervenciones de D.O. creadas en Estados Unidos pueden ser aplicadas en Mexico tal
como o describe la tearia norteamericana, de acuerdo a la idiosincrasia y la psicologia del
trabajador mexicano, asi como de las practicas administrativas y la cultura organizacional
mexicana. Ademds se investigo cudles son las intervenciones mas usadas en México y las
recomendaciones que dan los experos en 0.0. para tener gxito. En este estudio participaron
veintidds empresas a las que se les aplicd un cuestionario y se encontraron sesenta y una
intervenciones aplicadas en estas empresas. Los resulfados indican que cinco intervenciones
pueden aplicarse igual en Méxica que en Estados Unidos y cincuenta y seis tienen que ser
modificadas. Las intervenciones que de acuerdo a los entrevistadas pueden aplicarse sin
cambios son: Eliciencia de inlerfases entre grupos, disefio y redisefio de estructuras
organizacionales y funcionales, diagnastico organizacional, APQO y productividad.

Con base en eslos resultados, se concluyé que menos de 50 % de las intervenciones de D.0,
pueden ser aplicadas en México taly como se hacen en £.U.A. | o< princinaler racones son que
en México se requiers mayor estructura en el diseno de las intervenciones, a causa del mangjo
del pader, 13 influencia emocional en las relaciones de trabajo y 1a faita de cultura administrativa;
se deben adaplar fas intervenciones a la empresa, existen diferencias cultrales, y finalmente
no utilizar fas intervenciones extranjeras sino crear fas propias.

Los entrevistados sefalaron que el 16% de los resuitados obtenidos con ef D.O. fugron
excelentes, 72% buenos, 8% reguiares y 4% malos. Los resultados también indicaron que las
intervenciones mas ulilizaoas en México (40%) son las que se dirigen a la arganizacion fotal y
que son poco personalizadas como APQ, Controf de Calidad, diagndstico organizacional, etc.,
{o cual puede deberse a que eslas intervenciones no implican valores, sentimientos y actitudes,
que son diferentes en México y en Estados Unidos.

En segundo lugar estan las inlervenciones que se dirigen a la organizacién y son

personalizadas, como andlisis de la cultura organizacional, clima organizacional,
enriguecimiento del trabajo, efc. y en lercer lugar estdn las intervenciones dirigidas a los
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individuos lales como desarrollo gerencial, liderazgo, planeacion de vida y carrera, etc.
Finalmente, las intervenciones menos utilizadas son las que se dirigen a los grupos, como la
integracion de grupos, consultoria de procesos y las reuniones para la solucion de problemas.
Por lo tanto, Robles (1989) concluye que los resultados se evaluaron de acuerdo a la opinion
de Jos entrevistados, pero cree que sonvélidos al encontrarse que s6lo el 16% de los resultados
son excelentes. También encontro que exisle una relacion directa entre el tiempo de
implantacién y el impacto de estos programas. Asimismo, los resultados obtenidos corroboran
que el D.0. permite obtener cambios solo a largo plazo.

Por otra parle, sugiere que debe elevarse la efectividad de los programas de buenos &
excelentes. Asimismo sefala que no se adopien las intervenciones norteamericanas sin antes
ser adaptadas a nuestro medio, especificamente en aquéllas que implican valores, actitudes y
sentimientos. También indica que pueden aplicarse con mayor facilidad aquellas intervenciones
que se basan en principios objetivos y metodologias exactas como el CTC, siempre y cuando
se tome en cuenta la mentalidad del trabajador mexicano, su cultura y sus prdcticas
prolesionales.

Un caso especifico de lo que se ha hecho en México es el de Hylsa, una empresa sidertirgica
que desarrolla actividades que van desde la exploracion y extraccion de mineral hasta fa venta
de productos terminados y tecnologia.

Hylsa, motivada por el deseo de aumentar la productividad, mejorar la comunicacion ty de
entender los procesos sociales que se daban, entre otras razones, contrato en 1972 a una firma
consultora para establecer un programa de D.0. que se llevo a cabo de la siguiente manera:

1.- Diagnostico tentativo a base de cuestionarios y entrevista al primer nivel de la compania
en el que se delectd que habia competencia individual y funcional, mala comunicacion,
dificultades entre linea y staff, problemas para trabajar en equipo, poca participacién en la
planeacion y en la toma de decisiones, elc.

2.- Intervenciones a lravés de seminarios y sesiones que abarcan a toda la organizacion de
arriba hacfa abajo y que a continuacion se mencionan:

- Seminario sobre conducta humana.

- Consulloria individual.

- Negociacion de roles.

- Seminario para trabajar en equipo.

- Seminario sobre desarrolio de habilidades de consultoria.

- Seminario de desarrollo individual.

- Evaluacion del programa.

- Otros programas complementarios (cursos técnicos y administrativos).

3.-Ademas del programa de D.O. se realizaron programas de efectividad, APO, liderazgo
situacional, administracion del tiempo, venta de ideas, efc. que fortalecieron el desarrollo de
sus ejecutivos.

Asimismo, mediante técnicas de las ciencias sociales se han ido sustituyendo vigjos moldes
culturales de conducta tales como obediencia ciega a la auloridad por el derecho a disentiria,
estricto apego a las normas y sistemas por una flexibilidad mayor; centralizacioén de la toma de
decisiones por una participacién democrética.
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Igualmente, se modificaron viejos clichés de eficiencia y se incorporaron a la cultura
organizacional nuevas formas de creatividad, flexibilidad, reto, realizacion personaly deseo de
logro, para que funcionen como motivadores en el trabajo.

Los aspectos mds impontantes aprendidos durante la implantacion del sistema son los
siguientes:

- Contar con el apoyo absoluto de la direccion general.

- Ubicar estructuralmente Ia funcion det D.O. lo mas cerca posible de la direccion.

- Solicitar los servicios del D.O., nunca ofrecerios.

- Contar con una proporcion adecuada de consultores externos e internos.

- Comprender que cada individuo o grupo reacciona de diferente manera, y no como nosotros

queremos.

- Tomar en cuenta que el cambio es lento y que no deben esperarse milagros.

- Saber que no todo puede sofucionarse y que se puede fallar.

- Ser congruentes entre lo que el consultor dice y fo que se hace.

- Lograr 1a confianza de los clientes con profesionalismoy hechos en lugar de palabras.

- Responsabilizar alindividuo o grupo del sequimiento de sus propios programas de desarrollo,

- Mezclar eventualmente el proceso con la tarea en los procesos del D.O.

- Evitar aduenarse de problemas que tienen un responsable formal, recordar la posicion del
consultor.

-Inducir sistematicamente a las intervenciones los nuevos valores organizacionales de conducta
y administrativos.

- Realizar programas integrales, abarcando a todos los niveles ferarquicos de la organizacion.

- Contratar consultores con prestigio profesional. .

- Seleccionar cuidadosamente a 10s consultores externos e internos.

- Actualizarse sistematicamente en consultoria organizacional.

- Evitar encasillarse con una técnica o sistema por mucho tiempo.

- Obtener continuamente informacién de lo que se hace en olras empresas y medios.

Se reportaron como resultados del programa que aun no se ha llegado a la etapa formal de
evaluacion integral del mismo, sin embargo, se considera favorable el balance del programa y
sus resuftados exilosos.

En esle momento no cuentan con cifras o porcentajes, pero existen evidencias de efectividad
que se manifiestan con frecuencia y consistencia:

*Forman parte de la vida de la empresa nuevos valores organizacionales.
* Trabajo en equipo reconocido.

* Desaparicion de dreas grises entre personas y grupos.

* La Direccion es mds participativa.

* Las funciones del D.0. se piden con premura.

Igualmente, reconocen que han tenido fracasos; que no todos los lideres cumplen sus
compromisos con los subordinados; que se ha sentido impotencia ante problemas criticos, etc.
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Otro caso es el programa de comunicacion al personal implantado en tres empresas: Chicle
Adams, La Colonial y Compania Medicinal La Campana, operadas por el mismo grupo
empresarial, con 2,500 personas y con la posibilidad de integrar algunas partes de Parke Davis
a sus instalaciones.

El deseo de un cambio se propicid debido a problemas de comunicacion y a la opcidn del
ahorro a través de la combinacion de estas empresas. Ademds, se buscaba mediante la
comunicacién que el personal tuviera mayor comprension de los objetivos, mds participacion,
identificacién con la empresa, lealtad y motivacion al trabafo.

La primera accion fue reorganizar integramente las funciones de Relaciones industriales y
crear el puesto de Director de Relaciones Industriales, asignandole al pussto nuevas funciones.
Como resultado se desarrollaron diversos planes, entre éstos el de comunicaciones de!
personal donde se implantaron las normas siguientes:

1. Se le di6 profusa circulacion entre los gerentes de la compaiia a la declaracion de objetivos
da la empresa. Sus seis abjetivos principales son:

A) Que la empresa sea un buen lugar para trabajar, donde se obtenga tralo justo y equitativo.
B) Ser una empresa con un crecimiento constante entamanoy utilidades (entre 12y 15%).

C) Ser una empresa mansjada profesionalmente, donde se considere importante el trabajo.
D) Mantener una administracién panticipativa.

E) Producir y vender productos de calidad para saisfacer necesidades de consumo.

F) Ser una empresa con espiritu de comunidad que reconozca su responsabilidad social,

2. Se enviaron las revistas internas (enfocadas a la participacion del empleado) al hogar de
cada trabajador.

3. Se orientd a los trabajadores con un historial mediocre de asistencia y se elaboraron
registros de ausentismo de todos los departamentos y se informo de ésto a I0s supervisores
responsables. Estas acciones dieron como resultado, en el primer ano, una tasa decreciente
de ausentismo del 15%.

4. Se les pidio a los gerentes de Relaciones Industriales que pasaran al menos el 40% del
tiempo en planta.

5. Se impartid a todo el personal el curso *Forem* sobre utilidades, productividad, impuestos
y organizacicn empresarial,

6. Se establecio un programa de induccién completo.
7. Se reconocid al personal con mucha antiguedad (20 afios 0 més) con una cena.

8. Se puso en marcha un programa recreativo donde participan uno de cada seis empleados.
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9. Se di6 una funcién de circo para los familiares de los empleados el dia de Reyes.

10. Se realizaron visitas mensuales a la planta deslinadas a las esposas e hijos del personal.
11. Se revisa periodicamente el contrato colectivo de trabajo.

12. Se enfatizaron los programas de capacilaciony adiestramiento del personal.

En mayo de 1974 se realizé una encuesta formal de opiniones que incluyd setenta y dos
preguntas, con el objeto de obtener retroalimentacion del personal respecto al desarrolio del
programa. Como resultado, 2,360 personas contestaron la encuesta en forma andnima. Las
respuestas globales fueron favorables; sin embargo, hubo sorpresas encontrandose los
siguientes resultados:

1) Falla de comprension del programa de salarios y preslaciones. Para solucionarlo se creo
uncentro de informacién en cada instalacion para dar literatura y contestar preguntas, se elaboro
un reporte de prestaciones para cada empleado y se redisenaron los programas para explicar
el plan de compensacion de personal, analisis y evaluacion de puestos y encuestas de salarios.

2) Se observo que los trabajadores no acudian ni prestaban atencion a los pizarrones de avisos,
por lo que se rediseriaron los tableros de informacién, haciéndolos mas llamativos y funcionales.

3) Se inici6 un sislema de tiempo flexible en oficinas y en una fabrica se quitaron los relojes
checadores.

4) Se distribuy¢ a todo el personal los objetivos de la empresa.

5) Se organizaron desayunos gerenciales para intercambiar informacion y resolver problemas.
Los resultados oblenidos a partir de la implantacion de este programa de comunicacion en la

empresa son: el fortalecimiento de la comunicacion con el personal; reduccion del indice de

rotacién; incremento de la productividad; firma de nuevos contratos colectivos, mas razonables

y con menor agitacion laboral; mayor comprension de los objetivos a alcanzar por todo el
personal y expansion de las venlas y utilidades.

3.3 MODELOS DE CAMBIO PROPUESTOS EN MEXICO

Asi como se han reportado los esfuerzos de empresas mexicanas por alcanzar la calidad y la
productividad, también se han desarrollado modelos mexicanos con base en la experiencia de
empresas mexicanas y de otros paises, con el objeto de encontrar nuevas y mejores soluciones
al reto de nuesltro tiempo.

3.3.1 MODELO DE IMPLANTACION DE UNA CULTURA DE EXCELENCIA

Uno de estos modelos es el que propone Corniejo (1985) para implantar una cultura de
excelencia, que ya ha mostrado buenos resultados. Este modslo esté basado tedricamente en
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valiosas experiencias tales como la teoria Z de Ouchi; "En busgueda de la Excelencia* de
Waterman y Peters; estudios diversos de Juran, Deming, Abraham Maslow, Frederick Merzberg,
Douglas McGregor, etc. Asimismo, esle modeio se basa en el aspecto practico, en experiencias
de mds de veinle anos en empresas mexicanas.

El modelo consta de diez etapas, aunque no se considera un proceso estrictamente
secuencial, ya que aigunas pueden iniciarse simuitaneamente, excepto fa primera y la quinta,
que son fundamentales. Cornejo recomienda que una vez iniciado el proceso no sea
suspendido, ya que fa frustracion que se despierta ante las expectativas no logradas puede
poner en peligro a la organizacion.

PASO 1: BUSCAR LA EXCELENCIA DIRECTIVA.
El reto de! director de una organizacion es obtener resultados y permanecer en el mercado.

En épocas de crisis existe menos tolerancia a los errores y es frecuente que el director culpe
a sus subordinados de fos fracasos, que lienda a solucionario todo por medio de manuales de
organizacion, que s6/0 han dado como resuftado la burocracia y fas islas de poder; que contrate
asesores o0 a subordinados para solucionar los probfemas. Sin embargo, ef personal es el refiejo
de Jos empresarios que les dictan normas y valores, es decir, el estilo de direccion es el factor
fundamental para el éxito o fracaso de la empresa. Si el éxito depende de un director capaz es
necesario formar directores capaces. Cornejo alinma que “ef lider es quien modela por meadio
de fa capacitacion consciente e inconsciente que da a los subordinados, los patrones de
conducta esperados influyendo de manera inmediata y Jos subordinados, a suvez, los derraman
en forma piramidal descendente a los demas niveles”.

E/f cambio en e/ estilo de direccion se da solo si es asumido por el lider maximo, ya que es
quien modelard nuevas conductas. Ademads, debe trazarse un pian reeducativo por medio de
entrenamiento sistematico de e/ y de todos Ios cuadros de mango de Ja organizacion.

Algunos de los temas que deben incluirse en los cursos para lideres son: aprender a escuchar
activamente, liderazgo, motivacion directiva e influencia positiva, asertividad, filosofia personal
{incorporar a su vida objetivos de orden superior), técnicas de comunicacion, de manejo de
conflictos, conccimiento de si mismo, clarificacion de valores, etc.

EnJapon, ef senor Konosuke Matsuchita invirtio cerca de cinco mil mitlones de ddlares en su
escuefa de lideres, porque considera que la mejor forma para desarroliar a fa organizacion y
lfevarla hacia la excelencia es a lraveés de fos fideres, Jos cuales deben enfocarse a lograr
resultados de alta produclividad y a satislacer las necesidades humanas del grupo. Su estilo de
direccion debe apoyarse en /a administracion por resultados, para poder medir los logros y el
progreso de fa organizacion.

PASQ 2: ANALIZAR LA ACTUAL FILOSOFIA.
La fifosofia corporativa es una pauta de orientacion de fas acciones que se llevan a cabo en
la empresa, y todas poseen una, aungque no siempre esté por escrito, y aun sifa tienen, la actitud

de los lideres negativos puede despojar de valor ala politica escrita e instituir olra llena de ap atia
y desprecio.
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Para conocer cudl es la filosofia que se estd aplicando en realidad en la empresa es
recomendable realizar una auditoria de la filosofia corporativa, auxiliandose de asesores
externos al menos una vez al ano para detectar situaciones o problemas y mantener en alto la
voluntad de mejorar. Si en la empresa existen conceptos filoséficos es imponante investigar
cuéles son las creencias fundamentales y si éstas son conocidas por el personal, si afectan a
las operaciones diarias; ademas investigar como se comunican estos principios y si son
relorzados formalmente por medio de recompensas. También es importante conocer como se
evalia la productividad en la empresa.

Después de realizar esta auditoria, el director ya puede conjugar opiniones y reflexionar para
definir una filosofia verdadera que tome en cuenta lo siguiente:

I. Producto o servicio.

I. Mercados de la empresa.

l. Operacion interna de la empresa.

V. Factor humano.

V. Ideales de servicio de orden superior con la sociedad y el estado.
Vi. Aportacién de orden superior a fa cultura general.

PASO 3: DEFINIR OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR INTEGRANDQO (A FILOSOFIA
CORPORATIVA,

Se ha observado que las empresas que perduran son aqueéllas que se basan en principios
llamados *ideales”. Se les llama valores de orden superior a los que son imperecederos y le
permiten al hombre darle un significado a suvida, una justificaciény Ia posibilidad de trascender
a otra vida superior.

Es necesario saber cudl es el objetivo fundamental de la empresa, en esencia las
organizaciones tienen como meta acumular riqueza © la de constituir cambios
socioeconomicos. Ef primer objetivo no tiene utilidad ni una justiticacion, se trata de empresas
al manda de “mercenarios” a 1os que no les interesa aportar algo a la sociedad, sélo ganar lo
mas posible. En cambio, las empresas que se interesan en satisfacer necesidades y ayudar a
sus trabajadores, como una forma de recompensar a la sociedad que los ha ayudado a crecer
es la que esta a cargo de verdaderos empresarios.

El compromiso de un empresario con objelivos de orden superior es la congruencia, ya que
tiene que difundir valores y respaldarios cada dia con sus acciones. Entre estos valores
fundamenlales se encuentran la (6, la lealtad, el respeto, la responsabilidad, la honestidad, la
cortesfa, la rapidez, la iniciativa, Ia amistad y el nacionalismo. Los obfetivos de orden superior
estan por encima de cualquier otro objetivo y representan la esencia de la filosofia empresarial,
por lo que la organizacion debe girar alrededor de estos valores. Para lograrlo debe difundirse
por medio del centro educacional (capacitacion).

En sintesis, el director se encarga de revisar la actual filosofia, redefiniria y difundiria en ia
organizacion.
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PASQO 4: COMPROMETER A TODOS LOS LIDERES DE LA ORGANIZACION CON LA
NUEVA FILOSOFIA.

EJ compromiso de los lideres de la organizacién es necesario para la aceptacion y el
entusiasmo de la nueva fitosatia, por Jo que después de definir ésta se debe comprometer a los
fideres haciendo ésto del vértice a la base. Los lideres daben entender fa filosofia en toda su
extension y asimifar la responsabilidad de dirigir conscientemente su conducta, ya que con sus
acciones modelaran la conducta de los demas miembros de Ia organizacion.

PASQ 5: CONVERTIR LA FILOSOFIA DESEADA EN CULTURA CORPORATIVA.

Lograr que Ja nueva filosofia se conviena en cultura corporativa es posible, si después de
implantaria se flevan a cabo acciones especificas permanentes. Es decir, que se debe apayar
cada principio en una estructura sistematica para estimular su desarrollo y cumplimiento y dar
sancionies higiénicas para aquéllos que se niegan a realizarfo.

Una premisa basica a seguir dice: "es mds facil crear un buen habito, que erradicar una maia
castumbre®. Por €sto, se recomienda asegurar fos logros motivando a los empleados y no
impagiendo las tareas. Es mejor vender cada valar, dar eslimulos geomélricos y sarncionas
arntméticas.

PASO 6: DESARROLLAR LIDERES DE EXCELENCIA E INVOLUCRAR A LOS LIDERES
SINDICALES.

Dirigir es *hacer a través de los demds*, por lo que el lider maximo de Ia organizacion debe
fomentar (a formacion y desarrolio de sus lideres. De acuerdo a Cornejo, existen tres tipos de
lideres: el natural 6s aquél que nace con carisma y dones para influir en los demds; el lider
circunstancial es el que tiene el poder para satisfacer necesidades y resolver problemas, por
lo qus adquiere influencia en fos demas; el lider cognoscitivo es aquél que ha sido entrenado
sistemdticamente para serlo. Sinembargo, el hecho de ser un lider no garanliza que sea positivo;
en fa medida que se aseguren los lideres positivos se alcanzaré la excelencia.

Las relaciones obrero-patronales tradicionalmente han $ido tensas, sin embargo no tiene
siempre que ser asi; lo que se requiere es presentar a los lideres sindicales un plan de
productividad y excelencia que se planiee como una solucion para mantener, preservar y
engrandecer una fuente de trabajo, para crear una alianza productiva y mirar en la misma
direccion. Un lider sindical, por tanto, también requerird de cursos de afta gerencia.

En el grado en que se invierta en el entrenamiento y desarrofio de lideres, se fograré el
crecimiento y motivacion de todo el personal. De acuerdo a Ia teoria dei estilo de liderazgo de
Blake y Moutan (cit. en Cornigjo, 1985), en organizaciones excelentes se necesita de lideres con
un alfo interés en Ja produccion y en las personas. Es decir, un hombre 9.9 que conjunte a seres
humanas para lograr objetivos.

Lograr la productividad es un praceso largo, hay que entender que €sta no radica en la forma
en que ef gerentg organiza a sus colaboradores, sino en el modo como Jos trata (sfecto
Pigmaledn). Para establecer e implementar el proceso de productividad adecuado a nuestra
sociedad se necesita de:

1. Dirigentes convencidos de que este cambip es posible.
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2. Verdadera investigacion del potencial con el que cuenta cada lider, para identificar dreas de
desarrolio.

3. Concientizar a las personas cuyo polencial se estd desarrollando para lograr que cooperen
en su entrenamiento y superacion.

4. Elaborar e implementar un programa de entrenamiento intensivo en el que se evalle
constantemente el avance y la asimilacién de conocimientos.

5. Paciencia para lograr los resultados esperados.

En sintesis, lograr que los mexicanos sean productivos consiste en un estilo de excelencla
directiva que tome en cuenta lo siguiente:

* Ser auténticos.

* Buscar y considerar el potencial de la gente.
* Crear conciencia.

* Desarrollar.

* Ser positivos.

* Paciencia.

PASO 7: INSTALACION DE UN SISTEMA EFICAZ DE APR (ADMINISTRACION POR
RESULTADOS).

Las organizaciones que han alcanzado la excelencia llevan un sistema de APR, ya que permite
evaluar el desempeno y erradicar las evaluaciones subjetivas. La APR estd basada en dos
principios filasdficos: (1) los resultados como medida tnica de evaluaciony (2) la panticipacion,
a través de la cual I0s involucrados pueden enriquecer su talento mediante el logro de los
objetivos.

Cornejo considera necesario la instalacion de un sistema de APR (u objetivos), ya que si es
bien aplicado logra desarroliar ala gente y motivarla por su participacion, ademas de simplificar
la evaluacion y trayendo consigo equidad al momento de premiar y promover al personal.

PASO 8: DESARROLLO DE UNA CULTURA DE CONTROL ESTADISTICO.

Enlos afos 50's los doctores Deming y Juran aportaron fas técnicas de control estadistico de
calidad y por ésto se les atribuye gran pane del milagro japonés, ya que mediante el control
estadistico de las fallas pueden atacarse obfetivamente los problemas que afectan a la
organizacion. Si se lleva a lodas las dreas de la empresa permilira jerarquizar las acciones para
desarroilar un produclo o servicio de calidad. Para lograrlo es necesario la participacion de
mdo’s ’/Ios rmiembros de la organizacidn, otorgando a cada persona la funcién de autocontrol de
sus fallas.
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PASQ 9: IMPLANTAR UN SISTEMA ORGANIZADO DE PARTICIPACION: CIRCULOS DE
CONTROL DE CALIDAD (CCCj.

Si se han llevado a cabo los cambios descritos en los pasos anteriores, los CCC se realizaran
sin esfuerzo, ya que éstos son el resultado de una cultura de excelencia; de lo contrario, su vida
serd efimera y se convertird en un sistema de manipulacion y explotacion del trabajador,

PASO 10: CREACION DE UN CENTRO EDUCATIVO: CLAVE DEL EXITO EMPRESARIAL.

La respuesta para que América Latina logre su desarrollo es la educacién. Es muy importante
que se dé un cambio en ef empresario y el trabajador, por [0 tanto el desafio es demostrar que
1a educacion es el camino, a través de una formacion técnica, humana y civica. Ademas de
cumplir con la mision socfal que tiene la empresa y sus trabajadores con la sociedad.

“Todo ser humano dastinado a desempenar una labor debe ser capacitado de acuerdo con
las necesidades mismas de €l y de su empleo. Esta labor debe involucrar a todos los integrantes
de una empresa, institucion o grupo laboral, desde el véntice hasta la base, tanto al director
gsneral como al uitimo de los empleados de la jerarquia organizacional* (Cornefo, 1985, p.
181-182).

A través de un centro educacional se difundird la filosofia de excelencia y en el cual se
contemplardn programas de cullura corporativa, ademds de los programas técnicos y de
especializacion segin el giro de la empresa.

Asimismo, se sugiere que en los programas de capacitacion técnica se incluya Ia filosofia
corporativa, es declr, darle @ cada curso un sentido filosdfico, humano y civico. Ademas debe
fomentarse la creatividad de los empleados.

Los programas de cultura corporativa deben impartirse por los ejecutivos, con lo que se
comprometen a ser congruentes en su decir y hacer, ademds de lograr la identificacion del
personal.

Precfs:_smente en los diez pasos antes mencionados esta la respuesta para alcanzar la
productividad.

3.3.2 MODELO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

El presenle modelo esta basado en la Administracion por Calidad, ya que su creador, Luis L.
Lopez, afirma que este sistema permile descubrir fallas a liempo, mejorar el proceso, ayudando
a las personas a cambiar de actitud, elc. Ademas senala que los empleados trabajan mejor
cuando entienden su misién, funciones y responsabilidades, asi como los requerimientos de
sus productos.

Para implantar este modelo, es necesario primeramente definir la mision, la funcion y la
responsabilidad de cada pueslo, identificar los productos o servicios, los clientes y los
proveedores tanto externos como inlernos. Asimismo, deberd elaborarse un sistema de
reconocimientos, un mélodo sistemdtico de identificacion y solucion de problemas, un sistema
de medicion de los costos de la calidad por medio de herramientas estadisticas sencillas y del
analisis de la competencia.
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El cambio hacia la calidad debe ser inlerno y se logra a través de la capacitacion y el
entrenamiento. Asimismo, enfaliza que los gerentes deben ser instruclores, para lo cual deben
aprender lo que es la calidad y después aplicarla, para que mas adelante ensenen a sus
subalternos y supervisen la aplicacion de sus nuevos conocimientos.

Sin embargo, &l inicio los gerenles deben conocer lo que han hecho bien y lo que no, por
dificil que sea, para evitar los errores anteriores. El resultado final de este esfuerzo es que se
obtiene mayor satisfaccion del cliente a menor coslo.

Para llevar ésto a cabo LOpez propone lo siguiente:

El primer paso es evaluar & la empresa para oblener un diagndstico que permita conocer su
situdcion en maleria de Calidad/Productividad.

El siguiente paso consiste en entrenar a la primera generacion a través de la Escuela de
Liderazgo en Calidad y Productividad. Mds adelante esta primera generacion se encargard de
entrenar a una segunda generacion por medio de la escuela citada.

Asimismo, debe conformarse en forma simultdnea un comité de calidad que se encargard de
elaborar la filosofia y las politicas de fa empresa, as/ como de darle seguimiento. Ademas
evaluara proyectos de calidad propuestos.

Por otra parte, se seguird dando el entrenamiento en cascada, siendo los jefes instructores
en esta escuela.

Se estableceran reuniones mensuales con el apoyo de consultores externos y se propiciaréd
undesligamiento gradual hasta que la empresa sea capaz de llevar el programa de mejoramiento
continuo sin asesoria.

Por tratarse de un programa de mejoramiento continuo no debe olvidarse su funcién

renovadora, ya que el éxito dependerd de mantener esle programa vigente y no tomarlo
simplemente como una moda pasajera.
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IMPLANTACION DE UNA ESTRATEGIA DE
CALIDAD/PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA
FARMACEUTICA MEXICANA

4.1 ANYECEDENTES.

La idea de desaruilar un programa de comercializacion que viniera a innovar las estrategias
mercadofogicas en la industria farmaceutica surgio entre 1984 y 1985 de tres directores
comerciales de una empresa farmaceutica, que dirigian las dreas de comercializacion de las
plantas de Francia, Espafa e ltafia. Estas directivos propusieron un nuevo enfoque Y,
consecuentemente, un cambio en Ias estralegias de venta y promocion de los productos de la
comparnia. El cambio propuesto estaba lundamentada en una filosofia que enfatizaba la
importancia de satisfacer las necesidades del cliente, es decir el medico, para fo cual se hacia
imperativo romper con el sistema de ventas lradicional y desarrofiar aquél que permitiera olrecer
al médico Io que ésle necesitara en relacion con su propio campo de lrabajo, de manera que
se facilitara la consecucicn de 105 objetivos de ventas de la compania.

Etmédico esel principal cliente de la empresa, en relacion a este producto en particular, pues
es quien lo prescribe al paciente o consumidor, por 1o que los esfuerzos mercadolégicos deben
dirigirse al médico con el fin de convencerla sobre Ja efectividad def producto y convertirlc en
prescriptor. Este esfuerzo se ve reflefado, como consecuencia, en las ventas del producto.

£ métado de promocicn de los productos farmaceéuticos que se ha empleado en la industria
de los farmacos durante décadas, consisle en contratar representantes con un aivel de
escolaridad de preparaloria, a quienes se les instruia sobre el uso de literatura (follelos que
contienen informacion sobre fos productos) y muestras médicas, para presentarlas al médico,
DBe esta forma, se entrenaba al representante haciéndole memorizar y repetir ta informacion
contenida en los follelos, teniendo que adoptar una postura particular al hacer la presenfacion
ante el medico, ésto es, permanecer de pie, ligeramente inclinado y sostener la literatura
senalando al mismo tiempo los dibujos y texto Impresos en ésta, repitiendo la informacion
memorizada, lodo effo en un maximo de cinco minulos, iempo en el que lambign se le
proporciona al médico una muesira del produclo y un obsequio, como una pluma, una agenda
e incluso un reloj. Basicamente en ésto cansisle una visita médica tradicional.

Los direclores comerciales de ltalia, Francia y Espana no estaban convencidos sobre la
idoneidad del sistema tradicional de ventas, en relacion con los resultados obtenidos y 10s
obfetivos de Ja organizacion, por fo que decidieron conjuntar sus esfuerzos para crear un nuevo
programa encaminadc a optimizar los resulfados de ventas, a través del meforamiento continuo
de Iasdestraregtas de comercializacion, implementadas para satisfacer las necesidades del
mercado
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Para disenar este programa, fué necesario realizar primeramente una deteccién de
necesidades, que se llevo a cabo de manera informal, entrevistando a médicos para conocer
suopinién acerca del método tradicional de ventas, la literatura, la muestra médicay el obsequio,
asf como la refacion que el representante establecia con el médico, su preparacion y formacién
técnica. Igualmente, se les interrogaba sobre lo que a su juicio consideraban util y trascendente
de una visita médica, el apoyo que podrian recibir de Ia empresa de manera que contribuyera
a su desarrollo profesional, y las caracteristicas que deberia tener el representants de ventas
que los visitara.

Las entrevislas realizadas permitieron conocer la opinion del médico sobre la visita tradicional
y el sistema de ventas empleado en la industria larmacéutica, asi como sus nacesidades reales.
De esta forma, se confirmo la hipétesis de los directores comerciales que proponian el cambio,
sobre la poca efectividad del metodo tradicional de ventas y 1a faita de credibilidad de los medios
utilizados. Asimismo, los médicos requerian de métodos Innovadores que salisfacieran sus
necesidades profesionales refativas a informacidn cientifica, aclualizacion de conocimientos,
intercambio de ideas, participacion en eventos mériicos (e.g. congresos y conferencias) y un
tralo personal y profesional acorde a su's gxpectativas y nivel cultural.

Conociendo las necesidades del mercado, los directores comerciales de [os tres paises
mencionados se preguntaron como podian innovar en el terreno de las ventas farmaceuticas,
qué estrategia mercadoldgica orientada a salisfacer las necesidades detecltadas podria
desplazar al sisterna tradicional.

El desarrolio de un programa que permitiera alcanzar esta mela no era sencillo, implicaba un
cambio no sélo en los medios a utilizar, sino también en la actitud y 1a cultura de todos aquélios
que participarian en el cambio y que habian empleado por afios el método tradicional,
convencidos de su efectividad.

Se decidié, por lo tanto, introducir gradualmente el cambio, implementdndose, una por una,
cada estrategia innovadora, suprimiendo al mismo liempo alguno de Ios medios
convencionalmente empieados. No hubo una estricta planeacion al respecto, sino que mas bien
se fueron tomando decisiones e implantando acciones, en funcion del comportamiento del
maercado y su reaccion al cambio. Da la misma manera, no se busco estructurar el programa
como lal, ddndole una forma o contenido especificos, sino que se fué creando graduaimente,
a medida que se iban introduciendo las nuevas estralegias de comercializacion y detectando
fallas en su implementacion o la necesidad de nuevos cambios al sistema tradicional.

Los resultados que se obtuvieron en estos tres paises europeos fueron excepcionales,
observéndose un notable incremento en las ventas a partir de la implantacion del programa. En
el caso de Italia, por ejemplo, la compaiia, que ocupaba los Ultimos lugares en relacion con las
empresas de la compelencia, llego a ocupar uno de los primeros lugares en ventas. Los
resultados fueron igualmente satisfactorios en los otros paises donde se implsmentd el
programa.

En Julio de 1988, el director comercial de la compariia en Espana, que habia sido reconocido
porlos resultados que obtuvo a raiz de laimplementacion del programa, es trasiadado a la planta
de México, lambién como director comercial, con el propdsito de lograr un mejoramisnto de
los resultados de ventas alcanzados en esta empresa, que para esa fecha se encontraba en una
situacion dificil que se veia reflejada en indices de venlas inferiores a los esperados, lo cual
colocaba a la compariia en una posicion critica con respeclo a la compestencia.
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En México, el director comercial disené e implanté formaimente el programa de
mercadotecnia, al cual llamd *Medi-Mark" (como abreviacién de Medical Marketing -
Mercadotecnia Médica), y formé un equipo de trabajo que también se conocio como *equipo
Medi-Mark". Junto con él establecio ios objetivos que perseguia el programa y las activltgades
a seguir en su implementacion.

Cabe mencionar que esta estrategia se implementé para promover el producto mds fuerte de
la compania, tratdndose de un anti-hipertensivo, perteneciente a la familia de los inhibidores de
la ECA (Enzima Convertidora de la Anglotensina), con un periodo aproximado de diez afios en
el mercado, siendo el primer producto cardiovascular inhibidor de la ECA que sale a la venta
en el mercado farmaceutico mundial. En la actualidad existen tres productos mds inhibidores

de Ia ECA en el mercado, que constituyen la competencia mas fuerle de este producto en
particular.

4.2 OBJETIVOS.
Los objetivos que se contemplaron en la implantacion de la estrategia Medi-Mark fueron los
siguientes:

A) Lograr el convencimienlo del médico acerca del beneficio del
producto, convirtiendo al médico no-prescriptor en un meédico prescriptor.

B) Lograr una mayor penetracion del producto en el mercado para el afio
dge 1989.

C) Incrementar en un 100% Ias ventas del producto en el ano de 1989, en
relacion con el afio anterior.

D) Lograr un significativo aumento del retorno a la inversion, en
relacion al obtenido por Ia fuerza de ventas en 1988.

E) Mejorar el conocimiento técnico que el representante de ventas tiene
sobre el producto, en términos de las calificaciones obtenidas en su evaluacion.

4.3 PROGRAMACION DE ACTIVIDADES.

La implantacién de la nueva metodologia mercadolGgica en el drea de comercializacion de
la empresa conllevd una serie de actividades que explicaremos a continuacion.

4.3.1 CONCEPTO DE MEDI-MARK.

Primeramente, para poder poner en marcha la metodologia propuesta, se definié el concepto
de Medi-Mark como “una actividad comercial que tiene como abjetivo conseguir una alla
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penetracion de los productos de fa empresa en el mercado, empleando diversos medios para
trasmitir al médico una informacion seria, cientifica, objetiva y creible".

Medi-Mark se cred como un érea de apoyo y asesoria a los restantes departamentos de la
division Comercial, en especial al drea de ventas, pues propone estrategias y medios de
comercializacion innovadores para la difusion del producto en el mercado nacional y busca, en
forma constante, informacion actualizada sobre investigaciones cientificas recientes, a nivel
nacional e internacional, relacionadas con los productos de la compaiia, brindando esta
informacion a fas dreas de ventas y entrenamiento para mantener actualizados a los
representantes y de esta manera ellos puedan ofrecer al médico informacion seria, cientifica y
actual.

Sin embargo, mas que un area, Medi-Mark constituye una filosofia que comparten todos 0s
miembros de la division Comercial, ya sea que pertenezcan al departamento de ventas,
mercadotecnia, entrenamiento o servicios administrativos, pues comprende valores propios que
dirigen la conducta de los integrantes de la divisidn hacia la consecucion de los objetivos de la
organizacion, de la misma forma que determina el patrdn de actividades, opiniones y actitudes
del equipo de trabajo. Estos valores compartidos a los que nos referimos son: comunicacion,
integracion, trabajo en equipo, cooperacion, participacion y el hacer bien el trabajo desde fa
primera vez (calidad), entre otras, que propician un ambiente de cordialidad y comparerismo,
lo cual a su vez permite alcanzar los objetivos contemplados. Por lo tanto, en la medida en que
se comparta esta filosofia, esta *forma de ser, conslituiran Medi-Mark todos y cada uno de los
miembros de la division.

4.3.2 ORGANIGRAMA DE MEDI-MARK.

Se estructurd el organigrama del area de Medi-Mark, estableciéndose la misién y funciones
de cada puesto a lravés de la elaboracion de los andlisis de puestos respectivos.

El organigrama del drea de Medi-Mark se presenta a continuacion:

| DIRECTOR COMERCIAL |

| DIRECTOR MEDI-MARK |

"”L SECRETARIA |

[~ GementEDE COORDINADORA DE GERENTE DE |
PRODUGTO SENIOR | EVENTOS MEDICOS PRODUCTO SENIOR|
GERENTE DE i GERENTEDE . |
PRODUGTO JUNIOR PRODUCTOJUNIOR |
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4.3.3 ANALISIS DE PUESTOS Y DETERMINACION DE LA MISION DE CADA PUESTO.

4.3.3.1 ANALISIS DE PUESTOS.

El procedimiento de analisis de puestos ulilizado para los fines de este proyecto se basé en
una adecuacion hecha sobre el sistema Hay, realizéndose entrevistas dirigidas al director del
area de Medi-Mark y al gerente de ventas para establecer la misién de cada puesto (objetivo
general), ubicacion en el organigrama, finalidades (objetivos especificos), entorno del puesto
y especificaciones, que se refieren a los requisitos para ocupar el puesto, habilidades y
conocimientos, tipo de responsabilidad, grado de supervision, remuneracion en numero de
salarios minimos y trascendencia del puesto (ver anexo 1).

Los andlisis de puestos, asimismo, permitieron realizar Ia valuacion correspondiente a cada

puesto por parte de un comité integrado por representantes de cada una de liis dreas principales
de la empresa, con el objeto de determinar la remuneracion adecuada para cada puesto.

4.3.3.2 MISION DE LOS PUESTOS.

De acuerdo a los andlisis de puestos la mision de cada uno de los puestos def drea de
Medi-Mark se establecio de la siguiente manera:

DIRECTOR DE MEDI-MARK: Definir, asegurar y acelerar el proceso de comercializacién de
cada uno de los productos para incrementar la productividad y las utilidades de la compariia a
corto y largo plazo, en base a los planes de mercadeo y a la filosofia Medi-Mark.

GERENTE DE PRODUCTO: Coordinar el desarrollo de estralegias de comercializacion de los
medicamenlos asignados, buscando que cada una de ellas se lleve a cabo en forma eficiente.

COORDINADOR DE EVENTOS MEDICOS: Disenar, organizar, coordinar y controlar los eventos
de la direccion Medi-Mark, de acuerdo a sus eStrategias de comercializacion.

SECRETARIA DE LA DIRECCION MEDI-MARK: Apoyar adrninistrativa y secretarialimente al
Director Medi-Mark y a los integrantes de la Direccion.

4.3.4 PERFIL Y SELECCION DE LOS INTEGRANTES DEL AREA DE MEDI-MARK,

Con base en los analisis de puestos elaborados se procedio a establecer el perfil de los
puestos que conforman el drea de Medi-Mark. Los perfiles se presentan en la siguiente pagina:
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GERENTE DE PRODUCTO

EDAD 24 A 35 afios

ESCOLARIDAD LA.E o Medicina

SEXO Masculina o femenina

ESTADO CiViL Indistinto

EXPERIENCIA Un afio en ventas

HABILIDADES Relaciones interpersonales
Facilidad de palabra
Organizacién
Actitud de servicio
Toma de decisiones
Manejo de grupos
Liderazgo

COQORDINADORA DE EVENTQOS MEDICOS

EDAD 24 a 30 afos
ESCOLARIDAD LAE.

SEXO Femenina \
t
ESTADO GIVIL Prelerentemente soltera !
EXPERIENCIA Un afo en coordinacion de eventas ‘
HABILIDADES Refaciones interpersonales i
iniciativa i

Creatividad

Capacidad de negociacian
Facilidad de palabra
Manejo de grupos

Manejo de detalles
Organizacion

OTROS Excelente presentacion
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SECRETARIA

EDAD i

ESCOLARIDAD - - Comercio -

SEXO Femenino

ESTADO CIVIL  Indistinto

EXPERIENCIA Un afo

HABILIDADES Relaciones interpersonales
Actitud de servicio
Capacidad de trabajar bajo presién
Organizacion

Una vez definidos los periles de cada puesto, se determind qué candidatos internos serian
considerados para ocupar lales puestos, en funcion de las evaluaciones de su desempeno
laboral. Esta medida se complemento, ademds, con entrevistas realizadas a cada uno de los
candidatos, con el objeto de evaluarlos de acuerdo al perfil requerido, tomandose finalmente
una decision en consenso entre las divisiones de Recursos Humanos y Comercial sobre las
personas que serian promovidas para ocupar los puestos de gerente de producta y
coordinadora de eventos médicos.

En el caso de la secretaria, se procedio a realizar el reclutamiento a traves de fuentes tales
como grupos de intercambio, boletin interno y cartera, realizandose posteriormente la seleccion
del candidato a través de entrevistas iniciales y profundas y de examenes técnicos, asi como
de entrevistas que e! director de Medi-Mark realizaba con los candidatos que habian obtenido
resultados satisfactorios en su evaluacion. Finaimente, se selecciond y contratd a la secretaria
del dirsctor de Medi-Mark.

4.3.5 DETECCION DE NECESIDADES.

Lo primero que el equipo de trabajo Medi-Mark, recién formado, tenia que hacer para poder
disenar e implementar las nuevas estrategias de comercializacion y decidir el curso de accién
a seguir, consistio en detectar las necesidades del cliente, en este caso el médico. Para ello,
se realizd una encuesla basada en un cuestionario que permitié Hlevar a cabo entrevistas
semiestructuradas a una muestra de cincuenta médicos, veinticinco cardidlogos y veinticinco
médicos generales {ver anexo 2). A través de esla entrevista se pretendia conocer la opinidn
del médico acerca de varios aspectos de importancia en la comercializacion de los productos
farmaceéuticos. Los aspeclos contemplados se referian a la visita medica Iradicional, los
representantes de ventas, la industria farmacéutica y su apoyo al médico, las caracteristicas que
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debe tener el representante de venlas ideal, y nuevos medios de promocion tales como
organizacion de eventos, uso de audiovisuales en la visita médica y estudios clinicos.

Los resultados oblenidos de la deteccion de necesidades realizada se reportan en el apartado
4.9 correspondiente a Resultados. Con base en elios, se decidieron las actividades que se
llevarian a cabo en la implementacion del programa.

4.3.6 PERFIL, SELECCION E INDUCCION DEL REPRESENTANTE DE VENTAS.

4.3.6.1 PERFIL DEL REPRESENTANTE DE VENTAS.

Uno de los resultados encontrados en la deteccion de necesidades realizada, reflejaba la
necesidad inminente del médico de contar con informacicn seria y creible acerca del producto,
proporcionada por personal debidamente preparado que contara con amplios conocimientos
técnicos y un nivel cultural a la altura del nivel del médico, lo cual le permitiria establecer una
comunicacion abierta con éste, favoreciendo igualments el intercambio de ideas e informacion
referente al producto. Esto implicaba, por lo tanto, un cambio de la imagen del representante
de ventas tradicional y exigia al mismo tiempo determinar un nuevo perfil del representante,
acorde a las necesidades del médico.

El pertil Medi-Mark que se diseri6 especialmente para la fuerza de ventas diferia en gran medida
del pertil tradicional, como se muestra en la sigulente comparacion:

PERFIL TRADICIONAL PERFIL MEDI-MARK
i Sexo masculino Sexa masculino o femenino
Edad: 25 a 45 anos Edad. 23 a 32 afios
Escolaridad: Preparaloria, carrera Escolaridad: Estudios profesionales
trunca o terminada concluidas
Experiencia en ventas (preferentemente Experiencia no indispensable

en la industria farmacéutica)
Disponibilidad de horario Disponibitidad de horario

i
|
i
B

E1 perfil Medi-Mark exige, ademas, facilidad de palabra, dinamismo, iniciativa, capacidad de
planeaciony organizacion, asertividad, seguridad y confianza en simismo, orientacion a ventas,
actitud de servicio, habilidad para establecer relaciones interpersonales, disciplina de estudio,
habilidad para detectar necesidades, orientacion hacia el retorno a la inversiény capacidad de
toma de decisiones.
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4.3.6.2 SELECCION DEL REPAESENTANTE DE VENTAS.

Las caracteristicas que las dreas de Medi-Marky Recursos Humanos estabiecieron en el pertit
Medi-Mark fueron determinantes en la seleccion de un nuevo grupo de representantes, que
conslituiria una fuerza de ventas piloto, a la que se le llamd *fuerza delta" (para diferenciaria de
la fuerza gamma', integrada por los representantes de ventas convencionales).

En esta etapa Ja divisién de Recursos Humanos lievd a cabe el reciutamiento y seleccion de
fos candidalos, en Agasto de 1988, utilizando como principal fuente de reciutamiento anuncios
de prensa.

Posteriormente se procedio a la seleccion de Jos futuros representantes por medic de ja
técnica defa enirevista, en la que se evafuaran 10s aspectos conlemplados en el pedil Medi-Mark
para determinar si el candidato era o no apto para desempenar el piesto.

Sa hizo uso da entravistas iniciales, como primer filtro, en las que se verificaba con el candidato
la informacion que éste proporcionaba en su salicitud yjo curriculum, aclarando dudas o dalos
a lravés de preguntas cerradas.

Paslerior a 1a entrevista inicial, los candidalos que cubrian las caracteristicas estaticas del
perfil (edad, escalaridad, experiencia, horario y presentacién) eran citados nuevamente a una
segunda entrevista (entrevista profunda), en la que se exploraban las dreas referentes a
experiencia laboral, educacidn, familia, intereses, pasatiempas, metas, autocanceplo e inlerés
par ias ventas en ef ramo farmacéutico.

Una vez que Recursos Humanas seleccionaba a aquellos candidatos que cubrian el pertil
Madi-Mark, concertaba una cita con los gerantes de ventas para que también entrevistaran a los
candidatos seleccionados, para finalmente tomar una decisién en consenso y praceder a fa
contratacian, previa aprobacion del examen meédico de ingreso.

Cabe destacar que el curso de entrenamiento al Que asistieron los nuevos representantes, una
vez contratados, constituyo también un proceso de seleccion, pues el curso permitic evaluar,
de manera infarmal, el comportamien!n de los representantas en cuanto a su interaccion e
integracién al grupo, participacion, liderazgo, iniciativa, disciplina de estudio, rendimiento bajo
presion, eltc. Asimismo, se evaluaban lécnicamente (conocimientos y aprendizajej,
estableciéndose una calilicacion minima de 7 para aprabar el curso, de lo contrarip, r's sa les
renovaba el contrato, cuya duracion se establecia en funcién de la duracion def curso. Los
representantes que aprobaban salisfactoriaments el curso de entrenamiento, por otra parte,
recibian su coatralo por tiempa indelerminado.

4.3.6.3 INDUCCION.

Una vez contralados, los representantes de ventas asisten al curso de induccion a la empresa,
flamada *Programa de Orientacion al Nusvo Empleado* (PONE), que estd bajo la responsabilidad
del drea de Recursos Humanos. Este curso aborda temas referentes a los antecedentes
historicos de la comparia, su mision y filosafia, objelivos y compromisos, organigramas,
productos médicos tanto del drea humana como del area veterinaria, prestaciones y beneficios
y un recorrido a las instalacionss de ja compafia. La induccion permita a los representantes
conocer y ubicarse en la empresa, asi como en el puesto que desemperiarén,
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4.3.7 ENTRENAMIENTO DEL REPRESENTANTE DE VENTAS.

4.3.7.1 ENTRENAMIENTO DE LA FUERZA DELTA.

La filosolia Medi-Mark enfatiza la preparacion profesional y técnica de 10s representantes de
verntas, por 1o que el drea de Medi-Mark, en cooordinacicn con la Gerencia de Capacitacion y
la Gerencia de Ventas, desarrolld un curso intensivo de entrenamiento con duracion de cinco
semanas. Las lres primeras se les instruyo en bases médicas (anatomia y fisologia, accion del
producto, efeclos y contraingdicaciones, productos de la competencia, precios, etc.). La cuarta
semana se le asignd a cada representante un acompanante ya experimentado (ya fuera otro
representante o gerente de distritoj para observar el trabajo de campo. Finalments, en la ultima
semana se les instruyo en las técnicas de ventas, aplicandolas directamente a los productos de
lacompariia. Asimismo, se les explico los trdmites administrativos, importantes en el desemperio
desulabor, comovisita a distriburdores y levantamiento de pedidos, cuentas de gastos, reportes,
elc., y se les entreno sobre el uso de material y equipo utilizado en la labor de promocion.

El nuevo sistema de entrenamiento se creo sobre 1as bases siguientes:

1. La necesidad del representante de conocer, desde el inicio, qué producto va a promover,
sus indicaciones y contraindicaciones, quiénes son sus Clientes y cuales son sus necesidades,
quién es el consumidor finaly cudles son sus caracteristicas, quién constituye la competencia
y como trabaja.

Una vez que el representante adquiere una vision general del producto y su entorno, los
instructores le proporcionan los elemenios necesarios para que investigue por si mismo las
caracteristicas def producto, anatomia, patofisiologia, etc.

2. El inslructor es un "asesor’, no es el maestro convencional. El propicia el interés hacia el
producto y hacia la filosofia Medi-Mark entre los representantes; inculca fa cultura de estudio e
investigacionyy la filosofia de mantenerse actualizado.

3. No existen las cdtedras convencionaies, I0s representantes trabajan en equipos, investigan y
discuten los temas en equipo y finalmente los presentan ante el grupo total.

4. 8e proporcionan al grupo bibliografia, libros de lexto, una biblioteca, audiovisuales y peliculas.
Igualmente, se organizan visitas a hospitales y a las bibliotecas de las universidades.

6. Durante el periodo que abarca el entrenamiento el representante vive una situacion mas
cercana a la realidad, se fomenta el habito de la investigacion en la resolucion de un problema,
al mismo tiempo que se minimiza 1a dependencia hacia el instructor.

6. Se ha establecido un estandar de conocimiento técnico y se ha desarrollado un sistema
permanente de evaluacion.

7. Se ha implementado un sistema permanente de entrenamiento, posterior al curso de

preparacion, a traves de videos, cassetes, evaluaciones, estudios clinicos, correspondencia,
efc.
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8. Se le da seguimiento a cada representante a través de un formato de evaluacién que aplica
el gerente de distito periédicamente, para mantener informado al departamento de
entrenarmiento sobre el nivel técnico de los nuevos representantes.

4.3.7.2 ENTRENAMIENTO DE LA FUERZA GAMMA.

En septiembre de 1988, la fuerza de ventas gamma particip6 en un entrenamiento especial
que teria por objeto dar a conocer a los representantes convencionales los nuevos medios y
técnicas de comercializacion e instruirlos en su uso, asi como introducir 1a filosofia Medi-Mark,
haciendo resaltar las diferencias y ventajas de este innovador sistema con respecto al sistema
tradicional de ventas, buscando al mismo tiempo el cambio de la cullura del representante
convencional y la aceptacion del cambio mismo.

El curso diferia del impartido a los representantes de nuevo ingreso (fuerza delta) en cuanto
a dimension y contenido, pues contemplaba solamente las técnicas de comercializacion y el
manejo de material promocional y equipo de apoyo. Se enlfatizaba, asimismo, la importancia del
cambio y los benelicios que éste aportaria, realizandose una labor de sensibilizacion para la
aceptacion del cambio. El entrenamiento no incluyé temas técnicos relacionados con el
producto; sin embargo, se puso a disposicion de los representantes bibliografia, articulos,
libros, audiovisuales y peliculas.

La duracion del curso para cada bloque de representantes fue de tres dias (tiempo completo),
impartido y disefiado por el departamento de entrenamiento, en colaboracion con el equipo
Medi-Mark.

4.3.7.3 EVALUACION DE LAS FUERZAS DE VENTAS.

Alfinalizar el enlrenamiento se evaluaron los conocimientos técnicos con respecto al producto,
tanto de los representantes de la fuerza de ventas delta, como de los representantes de la fuerza
gamma, mediante un examen global, elaborado por el departamento de entrenamiento, que se
aplico una vez concluido el curso.

4.3.8 MEDIOS DE COMERCIALIZACION.

Una vez que los representantes fueron debidamente entrenados para comenzar su labor en
el campo, se les asigno una zona especifica de trabajo, de acuerdo a su lugar de residencia y
a las necesidades de la compania, proporcionandoles a cada uno una lista de los médicos
generales y especialistas que trabajan en esa 2ona, la cual proviene de una cartera ya elaborada
que contiene los datos de fos médicos polenc:ales en cada zona. Dadas las diferencias
existentes entre los perfiles de las fuerzas de ventas gamma y delta, y las necesidades de los
médicos, se establecio que los representantes de la fuerza deita visitaran a los médicos
espec:alts!as mientras que los representantes de la fuerza gamma visitaran a los médicos
generales.
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En Octubre de 1988 los representantes de ventas de las fuerzas delta y gamma introdujeron
los medios de comercializacién para promover el producto, sustituyendo asi la literatura, la
muestra médica y el obsequio.

Como primer medio Se encuentra la proyeccion de diapositivas, las cuales son tomadas de
libros y revistas médicas, introduciéndose también el nombre del producto, y presentandose al
médico, a quien se le motiva a observar la proyeccion y cuestionar sobre el producto.

Otro medio de comercializacidn son los estudios clinicos publicados en revistas médicas de
prestigio cientifico, cuyo acceso es dificil para muchos médicos dado su elevado costo. Asi, el
representante obsequia al médico copias de los articulos que exponen los estudios e
investigaciones realizadas en relacion con la sal del producto.

En muchos casos también se obsequian libros de medicina que el médicAo’ no posee, 0
ediciones recientes de algun libro que lenga gran valor en el campo de la medicina.

Un medio que permite transmitir informacion a varios médicos a la vez es la organizacion de
eventos, tales como conferencias, congresos, simposios, mesas redondas, etc. Estos pueden
ser organizados y convocados por asociaciones o sociedades médicas, en cuyo caso la
empresa otorga el financiamiento necesario, o también pueden ser organizados por la propia
fuerza de ventas de la compartia, en coordinacién con Medi-Mark (ya sean eventos locales,
regionales o nacionales), existiendo el acuerdo con las sociedades y asociaciones médicas de
que lodo evenlo sea convocado publicamente por una institucion o sociedad médica,
independientemente de que la organizacion y financiamiento esté a cargo de la empresa.

Material promocional como plumas, tazas, calendarios, agendas, etc., continja
distribuyéndose tanto en las visitas meédicas como en los eventos.

Para lograr el involucramiento y colaboracion del medico con la compania se busca también
formar lideres de opinion, recurriendo a médicos con cierto prestigio en el medio, ya sean
conocidos local, regional o nacionalmente, a quienes se les invita a grandes eventos, nacionale s
e internacionales, absorbiendo sus gastos, se les obsequia suscripciones a revistas médicas
de amplia difusion, asi como libros y material que puedan solicitar, y se les invita a participar
como ponentes en eventos organizados por la compariia, de manera que se logre la transmision
de la informacion a través de personas que son reconocidas en el dmbito de la medicina.

Otra forma de involucrar al médico con la compania y con el producto es lograr que €ste reporte
los datos y resultados obtenidos del tratamiento del producto con cada paciente, en lo que se
conoce como “protocolos fase V"

Las diferenctas existentes enlre las estrategias convencionales y Medi-Mark, pueden
apreciarse en el cuadro 2.

4.3.9 MEDICION DE RESULTADOS (EVALUACION DEL PROGRAMA).

El cuestionario que Se elabord en la fase de deteccién de necesidades para realizar las
entrevistas a los medicos que conformaron la muestra de estudio, obtuvo respuestas abiertas,
por lo que la medicidn de los resultados se hizo con base en 1as frecuencias de las respuestas,
usdndose como principal medida estadistica el modo (respuestas de mayor frecuencia).
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CONGEPTO CONVENCIONAL

FILOSOF[A Una sola forma de promocidn
poco acercamiento al clients.

LIDERES DE OPINION No se trabajfa con lideres de

PROTOCOLOS FASE IV Minima atencién.

DURACION DE LAVISITA 3 minutos.

EVALUACION DE No. visitas | dia.
REPRESENTANTES

DESARROLLO Minimo.
PROFESIONAL

IMPORTANCIA DEL Minima.
ENTRENAMIENTO

ESTRATEGIA CONVENCIONAL VS. MEDI-MARK

opinion.
MEDIOS Literatura, muestras médicas,
PROMOCIONALES obsequios.
PLAN DE Uno, centralizado.
M E RCADOTECNIA
RELACIONES Independencia o antagonismo.
INTERDEPARTAMENTALES

MEDI-MARK

Servicio al cliente acorde a sus
necesidades individuales.

Principal medio en la
promocion del producto.

Eventos, estudios clinicos, ;
presentacion de audiovisuales, \
Plan de mercadotecnia por

territorio basado en un plan
general.

Departamentos de

mercadotecnia, ventas y

Medi-Mark fusrtementer
Interrelacionados.

Altamente fomentados.

15 - 20 minutos. ‘

Retorno a la inversion
(ventas | gastos).

Alto.

Alta,
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Por olro lado, para evaluar los resultados derivados de la implementacion de las actividades
del programa Medi-Mark, en comparacion con Ios resultados obtenidos a través del sistema
tradicional, en términos de ventas en kilogramos, retorno a la inversion por representante, ventas
en valores (délares) y participacion en el mercado, se recurrié a los reportes publicados por
agencias internacionales dedicadas 4 realizar estudios de mercado, que proporcionanlos datos
de ventas en unidades y valores (international Marketing Services, IMS) y en porcentaje de
participacion en el mercado (Datos de Distribucion de Drogas, DDD).

Asimismo, se efectud una evaluacion cualitativa para medir algunas caracteristicas de interés
entre las fuerzas de ventas delta y gamma, despues de la implementacién del programa
Medi-Mark, utitizando el sistema de "calificacion por jueces*, que permitiera llegar a un consenso
y contar con una mayor confiabilidad.

Se recurrio, por ofra parte, a medidas estadisticas (frecuencias y porcentujes) para presentar,
en forma organizada, las variaciones y evolucion que sufrio el perlfil de los representantes de
ventas a medida que se reclutaron y contrataron nuevos representantes (ver anexo 3).

El progrma también fue evaluado a lravés de un cuestionario que se aplico a una muestra de
52 médicos, de los cuales la mitad (26) habian conformado la muestra que fué objeto de la
deteccion de necesidades previamente realizada, mientras que la otra mitad no habia
participado en dicha encuesta. Los resultados se presentan en forma cualitativa, basados en la
medida estadistica correspondiente al modo.

El*retorno a la inversion” se calculd enfuncién de la cantidad en délares de venta del producto
oblenida por representante y el monto de los gastos de promocion por representante.

Finalments, en cuanto a la evaluacion del nuevo programa de entrenamiento, se compard a la
fuerza delta y a la fuerza gamma a través de un examen de conocimientos que se calificé
cuantitativamente, con base a 100, determinandose posteriormente las frecuencias, en términos
de porcentajes, de las calificaciones obtenidas, asi como el promedio de cada grupo.

4.3.10 ACCIONES REALIZADAS CON BASE EN LOS RESULTADOS.

Los resultados que se obtuvieron a traves de la implementacion del programa Medi-Mark
dieron origen a una serie de acciones que trajeron consigo cambios dramaticos en la estructura
del drea de ventas, durante los meses de Mayo y Junio de 1989. Estas acciones consistieron
principalmente en la sustitucion de la fuerza convencional de ventas por representantes con las
caracleristicas del perfil Medi-Mark, y la consecuente liquidacion del personal convencional de
ventas, inlegrandose asi una sola fuerza de ventas en la que los representantes visitaban tanto
medicos generales como médicos especialistas (ver anexo 3).

Los cambios que experimentaron los perfiles del personal de ventas exigieron no solo la
contratacidn de nuevos representantes, sino también la rdpida promocion de representantes
que conformaron el grupo pilolo, que se habian destacado por sus resultados y alto potencial,
yque conocian la filosofia y melodologia de Medi-Mark. Estos representantes fueron promovidos
como gerentes de distrito para cubrir la necesidad de contar con personal altamente
compelente, con cualidades para supervisar a los representantes de acuerdo a la filosofia
Medi-Mark.
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£n el anexo 4 se presenta, en forma resumida, un calendario de los principales sucesos y
actividades que conllevo la planeacion e implementacién del programa Medi-Mark.

4.4 SUJETOS.

Para fines de la presente investigacion se trabafé con cuatro grupos de sufetos. El primero de
ellos se conformo por 50 medicos (25 generales y 25 especialistas), Cuyo centro de trabgjo se
ubicaba en la ciudad de Meéxico, a quienes se les aplico la encuesta de deleccidn de
necesidades, en Julio de 1988. La muestra de médicos se selecciond en forma alealoria, por
medio del siste/ma de numeros aleatorios, traténdose por tanto de una /musstra probabilistica.

Un segundo grupc de sujetos estaba constituido por 52 médicos, de l0s cuales 26 (13
generales y 13 especialistasj habian participado en Ja encuesta de deteccion de necesidades,
mientras que fos 26 restanles (generales y especialistas, en la misma proporcion) fueron
seleccionados en forma afealoria de una cartera que contiene /os datos de Ios médicos que
visitan los representantes de ventas de esta compania en diferentes ciudades del territorio
nacional. Este grupo de sujelos contesto un cuestionario, proporcionado por ef representante
de venlas garmma o delta, segun el caso, con #2 finalidad de evaluar ef programa Medi-Mark.

Los dos uftimos grupos de sujetos, a los que en adelante nos referiremos como grupo A {piloto
- experimental) y grupo B (control) estan conformados por 30 representantes de nuevo ingreso
(fuerza delta) y 60 representantes convencionales (fuerza gamma), respectivamente. Las
ca;asc;en‘sricas de estos dos grupos se especifican enlos pertiles que se presentan enla seccion
4.3.6.1.

La seleccion de ios grupos se realizo en forma intencional, constituyendo muestras no
probabliisticas.

Cabe mencionar que los representantes de ambas fuerzas de venlas fueron reclutados y
seleccionados en su lugar de residencia, por lo que los representantes provenian de diversas
entidades del pais.

Ambos grupos fueron comparados en (érminos de sus resultados en venlas (unidades y

vafores), con el objeto de determinar si existian diferencias enlre ellos, debidas a fa
implementacidn del programa Medi-Mark.

4.5 MATERIAL Y EQUIPO.
Durante las fases del programa se hizo uso de diferentes técnicas, material y equipo.

EnJa primera fase se utiliz6 la técnica de elaboracién del organigrama del drea y fa técnica de
andlisis de puestos, para delinir fa misién y funcién de cada puesto.

Pagina 117



Capituio vV

En la seleccion de los integrantes del drea de Medi-Mark se recurrio a las evaluaciones de
desemperio laboral de los candidatos internos, considerados de acuerdo al perfil establecido.
La evaluacion del desemperio es una técnica que la divisién de Recursos Humanos emplea
periédicamente (cada seis meses), a través de la aplicacion de formaltos estructurados que
contienen reactivos abiertos y cerrados, que son contestados tanto por la persona evaluada
como por su jele /‘nmedialo.dy que contempla aspeclos referentes a grado de responsabilidad,
toma de decisiones, calidad y cantidad de lrabajo, tiempo invertido en su realizacién, uso de
recursos, estilo de supervision, comunicacion intra e interdepartamental y relaciones
interpersonales, entre otros, mismos que son calificados cualitativa y cuantitativaments, con
base en una escala de calificaciones, obteniéndose un puntaje final que se transforma en un
resultado cualitativo, de acuerdo a esta misma escala (e.g. excelente, bueno, aceptable e
inaceptable).

Asimismo, se recurrio a la técnica de la entrevista, que se aplic a los candidatos cuya
evaluacion resulto *excelente” o "buena®, para complementar la informacin obtenida en la
evaluacion, de manera que se contara con informacion mas completa y confiable que permitiera
tomar una decision con respecto a la promocion de los candidatos.

En la fase comespondiente a la deteccion de necesidades, se elabord un cuestionario
conformado por cinco preguntas ablenas (ver anexo 2), que permitio llevar a cabo entrevistas
semiestructuradas con la muestra de sujetos seleccionada (50 médicos).

En la seleccidn de los nuevos representantes de ventas se hizo uso de solicitudes de empleo
que contemplan datos personales, laborales, familiares y generales de interés con respecto al
pueslo. Asimismo, se utiliz la técnica de la enirevista, a través de la cual se obtuvo informacion
sobre varios aspectos, que son: historia laboral, historia educacional, historia familiar, ajuste
ambiental y social, pasatiempos, planes y metas para el futuro, autoconcepto e interés por ef
puesto.

El curso de induccion a la empresa, impartido a los representantes de nuevo ingreso, requiere
de malerial diverso tal como hojas de rotafolio, caballetes, plumones, acetatos, pizarrdn, gises,
hojas blancas, ldpices, muestras de los productos de la compania y manuales de bienvenida,
al igual que equipo de proyeccion de transparencias, acetatos y peliculas, y un aparato
estereofdnico.

Asimismo, durante el curso se uliliz0 la técnica de dindmica de grupos correspondiente a una
dindmica de presentacion, en la que cada asistente se presenta ante el grupo diciendo su
nombre, puesto y ciudad donde reside, asi como sus expectativas sobre el puesto, la empresa
y lo que esléd dispuesto a ofrecer. La particularidad de esta dindmica consiste en que cada
asistente debe repelir los nombres y apellidos de sus comparieros que se presentaron
anteriormente, de manera que al finalizar la dindmica todos los participantes pugden
identificarse por su propio nombre.

El entrenamiento dado a los representantes de ventas requirio de material diverso como libros,
revistas, pizarron, plumones, hojas de rotafolio, blocks rayados, ldpices y plumas, asi como
equipo de proyeccion de transparencias y acetatos. Se fomentd el trabajo en equipo, tanto de
investigacion como de exposicidn y se organizaron visitas a bibliotecas universitarias y
hospitales, como técnicas didacticas. El instructor fungié como un "asesor* mas que como un
maestro convencional.
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En la parte referente a la evaluacion del curso de entrenamiento se disefiaron cuestionarios
con preguntas abiertas y cerradas, basados en la estructura del curso, para evaluar en forma
constante (diariaments) el conocimienlto de los representantes y darles retroalimentacion en
cuanto a sus avances y errores. Los examenes elaborados son acumulativos, lo que obliga a los
estudiantes a repasar todos los temas, favoreciendo asimismo una mayor retencién. También
se estructuro un cuestionario global, con preguntas abiertas y cerradas, a través del cual se
evalud a los representantes de las fuerzas delta y gamma para compararlos con respecto a su
nivel de conocimientos.

En la fase correspondients a la eleccion de los medios de comercializacidn a utilizar en la
promocidn de los productos de la compariia, se elaboraron las diapositivas que se emplearian
en la presentacién de audiovisuales, para lo cual se requirio de un equipo especial, como
camara fotogréfica, lentes, rollo para diapositivas, proyector y material tal como libros, revistas
y folietos.

En el desemperio de su labor los representantes de ventas utilizan material como libros,
estudios clinicos, protocolos, diapositivas y material promocional (e.g. plumas, tazas,
calendarios, etc.), asi como equipo de proyeccion de diapositivas, suministrados por el drea de
ventas de la compariia. Se organizan eventos médicos {congresos, conferencias, simposia,
mesas redondas, elc.) coordinados por las dreas de Medi-Marky de ventas, con la participacion
de sociedades, asociaciones o instituciones meédicas.

Para obtener Ios indices de ventas se consultaron los manuales de la industria farmacéutica
IMS (International Marketing Services) y DDD (Datos de Distribucion de Drogas).

Finalmente, se elabor6 un cuestionario conformado por seis preguntas abiertas y una cerrada,
de opcion miiltiple (ver anexo 5), que se aplicé a una muestra de 52 meédicos, a través de los
rapresentantas de ventas, con el objeto de conocer la opinién del médico sabre los nuevos
madias de comercializacion introducidos y la imagen de los representantes de ventas y de la
propia compania.

La planeacién e implementacién del programa Medi-Mark exigio, ademds de Ios recursos
materiales, técnicos y humanos que se han especificado anteriormente, una fuerte inversion de
recursos econémicos, del orden de los $520,000.00 ddlares, en donde $470,000.00
corresponden a gastos de liquidacion de personal de ventas, $30,000.00 a gastos de
reciutamiento y $20,000.00 corresponden a los gastos de entrenamiento.

4.6 ESCENARIO.

El programa Medi-Mark se efectué en el escenario natural de los sujelos, es decir, en el centro
de trabajo del médico, ya fuera éste consultorio particular, hospital o clinica, del sector piblico
o privado.

La seleccion y capacitacion de los representantes se realizo en los salones de entrenamiento
de la propia compaiiia.
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Los eventos especiales tales como congresos, conferencias, simposia, etc., se realizaron en
salones o auditorios especialmente contratados para tales eventos, eligiéndose de acuerdo a
la naturaleza y necesidades de cada evento.

4.7 DISENO.

La investigacion que se realizo con el objeto de comparar la productividad de 10s grupos Ay
B (luerzas delta y gamma, respectivamente), asi como la productividad del grupo B antes y
después de somelerlo al tratamiento (Medi-Mark), implicé dos disenos de tipo preexperimental
(Bustos et al; 1984).

El primero constituye un disefo de “comparacion de un grupo esltatico', ya que se comparé
la productividad del grupo A {piloto), en terminos de las venlas alcanzadas en el ano de 1989,
con respecto a las ventas del grupo B (estdtico), en 1988 (anles de implementar el programa
Medi-Mark} y en 1989 (ya implementado). Igualmente, se compararon ambos grupos en funcion
de sus conocimientos técnicos.

Estos grupos no poseen equivalencia preexperimental de muestreo, iratandose de grupos
naturales.

El segundo tipo de diseno preexperimental al que nos referimos es el denominado "pretest -
postest de un s6lo grupo”, a traves del cual se realizaron dos mediciones en un solo grupo (B},
en términos de las ventas obtenidas antes y después de la implementacion del tratamiento (ver
anexo 6).

4.8 PARTICIPACION DEL PSICOLOGO EN EL PROGRAMA MEDI-MARK.

Dentro de las actividades que se llevaron a cabo en la implementacion del programa
Medi-Mark, el psicdlogo tuvo una importante participacion. Intervino desde el inicio en la
planeacion de la estructura del drea, asi como en la elaboracion de Ios analisis de los puestos
que la conformaban, estableciendo la mision del drea y de cada puesto.

Por otra parte, el departamento de reclutamiento y seleccion, conformado por tres psicologas,
fué el responsable de la definicion del perfil de cada puesto, tanto del érea de Medi-Mark como
del drea de venlas, y del reclutamiento y seleccion de las personas que ocuparon tales puestos.
Asimismo, participaron en la evaluacion y promocion de candidatos internos para ocupar los
puestos del drea de Medi-Mark.

Es también responsabilidad del departamento de reclutamiento y seleccion disenar e impartir
el curso de induccion a la empresa (Programa de Orientacién al Nuevo Empleado), con la
tinalidad de que las personas de nuevo ingreso se familiaricen con a filisofia, politicas, objetivos,
estructura y productos de la compania, lo cual propicia su integracion y adaptacion a la nueva
situacion.
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El gerente de capacitacion luvo una importante participacion aporntando sus conocimientos y
experiencia como psicologo en fa estructuracion de los cursos, asicomo también enlas técnicas
pedagagicas utilizagas, instrumentos de evaluacion, materiales y equipos didacticos. También
intervino como facilitador del cambio, participando activamente en la fabor de sensibitizacion,
tanto para que el cambio fuera aceptado, como para que se comprendiera fa filosofia Medi-Mark.

Finalmente, cabe destacar que aun cuando varios profesionistas participaron en fa planeacion
e implementacion del programa Medi-Mark, fué el gerente de capacitacion, funto con e} director
comercial, quienes tuvieron fa iniciativa de enviar el proyecto a /a casa malriz, en ios £stados
Unidos, para participar en el Programa de fos Premios de Calidad/Productividad, gracias a fo
cual se dio a conocer esta nuevo programa a nivel internacional, haciéndose acreedor del
premio.

Las auforas del presente trabajo participaron en la implementacion de/ programa Medi-Mark,
en ias fases concernientes a la elaboracion de los andlisis de puestos y al reclutamiento y
seleccion de los representanles de ventas, ¥ si bien, no participaron directamente en otras
actividades en las que el psicologo ha desemperiado también una funcion importante, tuvieron
la oportunidad de entrevistar a directivos responsables de fa implementacion del programa, asf
como algunas personas que intervinieron en ésta, fo que les permitio ser observadoras activas
del proceso de cambio.

4.9 RESULTADOS.

4.9.1 DETECCION DE NECESIDADES.

La cercania al cliente es un elemenlo clave de Ia tilosofia Medi-Mark, por lo que el proyecto
se basé enlos resullados de fa encuesla lievada a cabo por el equipo Medi-Mark, cuyo proposito
era investigar como podian satisfacerse las necesidades de los médicos mexicanos.

Los resultados derivados de dicha encuesta demuestran lo siguiente:

1. Existe una clara resistencia por parte de los médicos hacia la visita tradicional.

2. Los médicos muestran un profundo interés en la inlroduccion, por parte de la industria
farmacéulica, de medios innovadores y originales en la promocion de los productos.

3. Los medios de comercializacion usados en la actualidad en fas visitas médicas
(iiteraturas, muestras y obsequios) son inefectivos.

4. Los médicos muestran disgusto por la orientacion comerclal, por parte de fa industria
farmacéutica, hacia una manipufacién directa.

5. Ef .conocimienio técnico del representante, su nivel cuitural, presentacién y capacidad
de relacionarse son aspectos que el médico considera muy importantes.
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6. Los médicos aceptan abiertamente y con entusiasmo la introduccion de medios de
comercializacién innovadores, tales como estudios clinicos, audiovisuales, congresos y
Simposia.

7. Los médicos reportaron haber tenido malas experiencias con protocolos, por lo que
debe investigarse la forma en que pueden introducirse ante ellos, de manera que representen
un beneficio real para los mismos.

8. Existe un gran entusiasmo por la investigacion en México.

En la encuesta realizada no se encontraron diferencias significativas en la opinién entre
médicos generales y médicos especialistas.

4.9.2 RECLUTAMIENTO Y SELECION DEL REPRESENTANTE DE VENTAS.

En la etapa concerniente al reclutamiento, seleccién y contratacion de Ios nuevos
representantes de ventas, que conformaron el grupo piloto (fuerza delta), se reclutaron 3,200
personas y se contrataran 106, en diversas entidades del territorio nacional (ver anexo 3).

Ef monto de los gastos invertidos en esta fase ascendio a $30,000.00 ddlares.

4.9.3 ENTRENAMIENTO.

Los resultados arrojados por la encuesta de deteccion de necesidades demandaron un ailto
nive! de conocimiento técnico por parte de los representantes de ventas, asi como ciertas
caracteristicas de personalidad referentes a autodisciplina, interés por el estudio e
investigacion, manejo de grupos, elfc. Para satisfacer dichas necesidades se creo un nuevo
sistema de entrenamiento que Implicé cambios en la estructura del departamento de
capacitacion de la division Comercial y especialmente en el sistema de entrenamiento anterior.
Los principales cambios se resumen en Ia siguiente tabla:

1988 1989 !
ANTES MEDI-MARK DESPUES MEDI-MARK

RESPONSABLE Jelte Gerente
REPORTA A Gerente de ventas Director comercial
NUM.PERSONAS 2 4

. DURACION CURSO 1semana 5 semanas

+ INSTRUCTOR Asesor Maestro

- MATERIAL Poco Variado

i BASES MEDICAS Minimo Amplio

\ TECNICAS DE VENTAS Si Si

. ENTRENAMIENTO CAMPO  No Si

! VISITA A HOSPITALES No Si

| CONSULTA BIBLIOTECAS No SI:

. _EVALUACION _ No S
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De acuerdo a los resuitados oblenidos en la evaluacion técnica de los representantes de las
fuerzas deventas gammay delta (ver anexos 7y 8), se observa un fuerte contraste entre el sistema
tradicional de entrenamiento y el sistema Medi-Mark.

Los coslos de implementacion del sistema de entrenamiente ascendieron a $20,000.00
ddlares.

4.9.4 ESTRATEGIA MEDI-MARK.

La implantacion de la estrategia de Calidad/Productividad Medi-Mark demostré un
excepcional mejoramiento en todos [0S parametros através de los que se evalud. Los resultados
se traducen en el numero de kilogramos del producto vendidos por aiio, 10s valores (en millones
de dolares) obtenidos en la venta del producto cada ario, la participacion en el mercado, en
relacion con los productos de la competencia, las ventas por representantes (medidas en
kgimes) y el retorno a la inversion por representante.

Los rasultados oblenidos en relacion a las ventas en kilogramos en los arios de 1986 a 1990
(estimado) son Jos siguientes (ver anexo 9):

ANO VENTA KG % VARIACION
SISTEMA 1986 196 !
TRADICIONAL 1987 243 + 24 i
1988 413 +70 !
MEDI-MARK 1989 873 +111 ;
1990* 1150 + 32 :
* Cifra estimada para 1990. o l'

Como se observa, el porcentaje de variacion aumentd en un 24% de 1986 a 1987, por lo que
podria esperarse un crecimiento proporcional de 1987 a 1988, sin embargo, se encontro para
este afio un incremento superior al esperado (70%) y aun mayor en 1989 (111%), ya habiéndose
consolidado el programa (ver anexos 9y 10).

En relacicn a las ventas en valores, se observé lo siguiente:

i

ANO VENTA USD % VARIACION :

1988 28 |

1989 6 114 i

JUNIO 1990 7.8 30 ;
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En las gréficas correspondientes a estos resultados pueden apreciarse claramente fos indices
de venias (en millones de dolares) obtenidos en cada afo (ver anexo 10), asi como los
correspondienles a los productos de la competencia (anexo 11). Se encontro que el porcentaje
de varfacion de 1988 a 1989 correspondic al 114%, cubriéndose por tanto el objetivo de lograr
un incremento del 100% en las ventas del producto, aunque cabe aclarar que éste fué superior
a lo esperado.

La competencia estd constituida por tres produclos de diferentes companias faramacéuticas,
también inhibidores de la ECA (Enzima Convertidora de la Angiotensina), con caracteristicas
muy similares, a las que en o sucesivo se les denominara "Competencia 1* (C1), "Competencia
2" (C2)y Comperenc:a 3* (C3), mientras que a nuestro producto de interés se le denominara
*Producto Medi-Mark* (PMM) (ver anexos 12y 13).

En lo que respecta a la participacion del producto en el mercado, en relacion con la
compelencia, los resultados se muestran a continuacion {ver anexo 12):

% PARTICIPACION
PRODUCTO DiC.88 DIC.89 - JUN.SO
PMM* 436 el T <
c1 411 0 31.7 " 70 31.9 .
c2 9 o115 S 16,4 s
c3 6.3 95 ..l 123 0
* PMM = Producto Medi-Mark
Cc1 = Competencia 1
C2 = Competencia 2
C3 = Competencia 3

Se observé que el porcentaje de participacion del producto en el mercado aumenté en un
3.7% de 1988 a 1989, siendo mayor que el presentado por los productos de la competencia,
observandose también que el producto ha logrado una mayor paricipacidn e inclusive el
liderazgo en el mercado, con una diferencia significativa (15.6%) en relacion a la compania que
representa su mayor compelencia, en 1989, cuando la diferencia era tan solo de 2.5% en
Diciembre de 1988.

Asimismo, se representan los resultados de ventas en millones de unidades, del producto
Medi-Mark contra el producto mas fuerte de la competencia (C1), para demostrar como las
ventas del primero superaron a las de la compelencia a partir de Octubre de 1988, mes en el
que se introdujeron los nuevos medios de comercializacion, asi como la fuerza de ventas delta
recién contratada (grupo piloto) (ver anexo 13).
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Las diferencias encontradas entre los grupos Ay B se representan en términos de las ventas
oblenidas por representante (en kgimes}, observandose una diferencia altamente significativa
(1.570) entre ambos grupos (ver anexo 14).

lgualmente, se compararon estos grupos en funcion del retorno a la inversion por
representante (productividad), encontrandose una diferencia numérica de 6.19, o que significa
ue el nivel de produclividad de cada uno de los representantes de la fuerza de ventas piloto
?grupo A) es mucho mayor que la productividad de la fuerza de ventas convencional (grupo 8),
en una proporcion de 5/1 (ver anexo 15).

Finalmente, se compararon las ventas en kilogramos obtenidas por cada uno de 10s grupos
(ver anexo 16), detectandose un significativo decremento en las ventas del grupo C (fuerza de
ventas convencional que utilizo las tecnicas de Medi-Mark a partir de Octubre de 1988), en
relacion con el grupo B (misma fuerza de ventas convencional, que utilizo el sistema tradicional
de ventas antes de Octubre de 1988} y con el grupo A (piioto).

Por olra parte, la evaluacion cualitativa de los grupos A (piloto} y C (convencional con

Medi-Mark), demostro diferencias significativas entre ambos grupos, como se muestra a
continuacion:

1 FACTOR GRUPO A GRUPO C

| % DE PROMOCIONES 21% 0%

i MOTIVACION e .
ORGANIZAGION . SR

! IMPLANTACION MEDI-MARK e+ : SR

| omiEnTACION HACH EL P ey

- RETORNO A LA INVERSION , ;
CREATIVIDAD PR : .
INICIATIVA e .
RESISTENCIA AL ; it
ENTRENAMIENTO

La encuesta llevada a efecto para conocer la opinién del médico con respecto al sistema
Medi-Mark, arrojo los siguientes resultados:

1. El 100% de los médicos de la muestra contestaron que la empresa es un laboratorio
farmacéutico de prestigio que contribuye al fomento de la investigacion cientifica.
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2. EI 100% considera que los representantes de ventas de esta compafia es personal
profesional, seguro de si mismo, compelente y bien capacitado.

3. £190% estuvo de acuerdo en que existe una gran diferencia entre los representantss de ventas
de esta compariia y los de olros laboratorios farmaceuticos.

4. Para el 100% de los médicos Ia visita es Util en la introduccién de nuevos productos y para
efectos de actualizacion.

5. Al 95% de los médicos encuestados no les gusta la literatura y el 80% contestaron no
necesitar muestras y obsequios.

6. EI 100% considera que los estudios clinicos son excelentes porque los mantiene
actualizados en relacion a las aportaciones e investigaciones cientificas.

7. Ningun médico proporcioné sugerencias adicionales a este programa de comercializacion.

4.9.5 PREMIO DE CALIDAD/PRODUCTIVIDAD

En 1987, la casa malriz de la compania, introdujo un programa para premiar las conltribuciones
de los empleados que persiguen el mejoramiento continuo de la calidad y la productividad. El
Programa de los Premios de Calidad/Productividad reconoce a aquellas personas que han
hecho realidad el concepto de mejoramiento de la calidad y productividad, triunfadores que
eslablecen ambiciosas melas, y, a través de un delicado proceso de Calidad/Productividad, se
han convertido en ejemplos de excelencia.

El Premio de Calidad/Productividad, en ia categoria de innovacion, se otorga a equipos de
trabajo por el uso de nuevas estralegias y aproximaciones al mejoramiento de la calidad y la
productividad.

En 1989, el equipo de trabajo Medi-Mark México recibio este premio, como reconocimiento
de los excelentes resultados alcanzados en el drea de ventas de la comparia.
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DISCUSION

Los cambios econdmicos, politicos, sociales, cullurales, cientificos y tecnoldgicos que se han
presentado en los Ultimos anos en México y en el resto del mundo han repercutido en aspectos
clave de la vida de sus habitantes. En respuesta a estos cambios han surgido nuevas formas de
organizacion de los grupos humanos, dirigidos hacia un bienestar comun. Asi, se busca mejorar
las condiciones de vida no s6lo ya de unos pocos, sino de todos los integrantes del grupo, a
través de la participacion activa de todos los involucrados en el cambio. Esto se ha observado
tanto en ia familia, como en los centros educativos y fas organizaciones de trabajo. Con respecto
a estas ultimas, se le ha dado mayor importancia al elemento humano en la organizacion, a partir
del movimienlo de las Relaciones Humanas, encabezado por Elton Mayo, que ha propiciado el
desarroiio de nuevas teorias, con un enfoque que integra los objetivos tanto de la organizacion
como de sus trabajadores. Estas leorias, expuestas en el capitulo dos del presente trabajo,
coinciden en que buscan la eficiencia de la organizacion a traves de la coordinacién adecuada
de los esfuerzos de todos sus miembros. Esto se logra a partir de la implementacion de
programas de cambio que hacen énfasis en Ja participacion de todos los empleados en latoma
de decisiones y solucién de problemas, el desarrolio técnico, humano y civico de los
trabajadores a través de capacitaciony de motivacion, y la comunicacion tanto horizontal como
vertical de todos los involucrados en el trabajo.

En México, algunas empresas se han preccupado por establecer este tipo de programas para
enlrentar los nuevos retos surgidos en un contexto macro y microeconémico particular, como
lo es el ingreso de México al GATT, que implica una apertura comercial y por lo tanto una mayor
competencia, misma que hace necesario incrementar la calidad de sus productos y servicios,
asl/ como su productividad.

5.1 CONCLUSIONES.

En el presente trabajo se aludic a un programa de cambio que se implementd en una empresa
farmacéutica mexicana con el fin de incrementar la calidad del servicio dado al cliente y obtener
mejores resultados en términos de venlas, logrando que esta empresa fuera mds competitiva
en el mercado. Como se observa en los resultados reportados en el capitulo anterior, se di6 un
incremento bastante considerable en relacion a las ventas en kilogramos, valores y participacion
del producto en el mercado, de 1988 en adelante,

Asimismo, se lograron los objetivos de productividad de la empresa, contemplados en la
planeacién del programa, pues como se observa en los resultados correspondientes, se obtuvo
un retorno a la inversion muy superior al oblenido por fa fuerza convencional de ventas.

Los factores que pudieron haber influido en fos resultados observados son muitiples y variados,
y pueden referirse a aspectos macro y microeconomicos que estdn fuera de control def
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programa implantado, pero que deben considerarse dado los efectos que producen en el logro
de los objetivos de toda Ja organizacion. Asi, deben tomarse en cuenta factores tales como el
crecimiento normal del mercado, las acciones de la competencia y los adelantos cientificos y
tecnoldgicos, entre olros. Aun considerdndo estos aspeclos, se observa que el incremento
detectado en las ventas (tanto en kifogramos, valores y participacion en el mercado) de 1988 a
1889 (y las cifras estimadas para 1990), es de tal magnitud que puede atribuirse al programa
implanlado en la compania. Esto se corrobora con los resultados logrados por la competencia,
que no han sidotan srgmhcanvos, respondiendo a un crecimiento normal predecible hasta cierto
punto, que no implementd ningtn programa de cambio, sino que continud trabajando con el
sistema lradicional de venta.

El éxita refiejado en los resuitados obtenidos se atribuye a elementos implicitos en el programa
y en la propia filosofia de la empresa, que reforzaron la integracion de los participantes y el
trabajo en equipo. Cabe considerar la actuacion de un lider s'n el cual no hubiera sido posible
esta integracion. Nos referimos al director comercial, quién <red el programa en colaboracion
con otros directores_comerciales de filiales europeas e implemento el programa con
anterioridad en Espana, obleniendo resultados similares. Su iniciativa, empuje y capacidad
directiva le permitieron conformar un equipo de trabajo que creyo en &l y se vio contagiado por
el espiritu emprendedor de su lider.

Asimismo, el programa fruclificé pues se dio en un contexto que permilia su desarrollo, dado
que esta empresa contaba ya con un sistema administrativo de pamcrpacron y desarrollo de los
recursos humanos, asf como con un clima organizacional armonioso y una filosofia corporativa
que incluye valores de orden superior.

Por otra parte, puede explicarse el éxito observado a que el programa se disefid en funcion
de las necesidades del cliente (el médico), buscandose una mejor alternativa para satisfacer
estas necesidades. As/, con el programa Medi-Mark se mejord /a calidad del servicio ofrecido
al cliente, pues se le di6 un tralo mas profesional al poder discutir los temas de su interés con
personal capacitado y participar activamente en evenlos médicos e investigaciones,
contribuyendo a su desarrollo profesional, a la vez que Se salisfacen sus necesidades de
autosstima. Este constituye un servicio con valor agregado, pues se le proporciona al médico
un mejor servicio, que difiere en gran medida del que ofrece el sistema tradicional.

Finalmente, cabe destacar que la diferencia fundamental de Medi-Mark con respecto al sistema
convencional de comercializacion es la gente que integra Medi-Mark, que presenta un perfil Gue
la hace diferente del personal de ventas de otras companias farmaceutlcas, en 1érminos de su
nivel cultural, preparacion profesional y técnica, presentacion y trato personal, mismo que le
permite asimilar y poner en practica esta nueva filosofia de calidad y servicio al cliente. Se
concluye, por tanto, que para poder implementar la filosolia y metodologia Medi-Mark con éxito,
se hace necesario contar con personal que reuna las caracteristicas del perfil mencionado.

5.2 LIMITACIONES.

No obstante los logros reportados, no deben pasarse por alto algunas limitaciones que
astuvieron presentes en el desarrollo del programa, los cuales se mencionan a continuacion:
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- El programa no se fundamentd en un enfoque tedrico especifico, sino que fue una idea que
se puso en operacion basandose en las necesidades del cliente detectadas y en una filosofia
corporativa ya presente.

- Se delectaron algunos problemas de indole administrativo que afectaron otras divisiones
de la compariia (Produccion, Finanzas, y Recursos Humanos), que tuvieron que corregirse en
el curso mismo del programa y que no se habfan contemplado previamente.

- Se observa fa falta de rigor clentifico, que sejustifica en cierta medida dado que no se trataba
de una investigacion experimental, sino de un programa encaminado a oblener resultados en
un plazo menor del que conllevaria una investigacion cientifica. Sin embargo, los resultados
alcanzados por 6sta serian més enriquecedores pues aportarian mayor informacion al respecto

y_permitirian el desarrollo  de nuevos programas, disenados con base en un proceso
s:stemauco de mayor validez.

- Para introducir 2 lilosofia y metodologia Medi-Mark la gerencia debe considerar seriamente
un cambio radical en la composicion de la fuerza de ventas.

- La implementacion del programa exige la creacion de un érea dedicada completamente al
desarrolio del proyecto.

- En un periodo corto de tiempo, el programa demando la completa dedicacion por parte
de la division de Recursos Humanos, en fa seleccion y contratacion de los nuevos
representantes de ventas que conformarian el grupo piloto.

- Los sistemas de promocién, supervision, entrenamiento y motivacion tuvieron que ser
modificados radicalmente, en un plazo muy corto.

- El programa Medi-Mark es aplicable especialmente en la promocion de  productos
innovadores de alta tecnologia (como es el caso de los inhibidores de la ECA), que son objeto
de investigacion cientitica a nivel internacional.

- El programa de entrenamiento basado en el sistema Medi-Mark requiere de actualizacion
constante por parte de la fuerza de ventas, lo cual se ve limitado por no existir en la cultura del
mexicano el habito del estudio.

-Se observo falta de comunicacion en el drea comercial, que obstaculizo lacomprension
de los conceplos de Medi-Mark, no obstante que se realizaron los esfuerzos de sensibilizacion
en busca de la aceptacion del cambio.

- Lo anterior propicié una mayor resistencia al cambio por parte de la fuerza convencional de
ventas.

- Al ser selaccionada la muestra de sujetos en forma intencional y no aleatoria, y ser por io
tanto esta muestra sesgada, existen problemas en cuanto a la validez interna y externa de la
investigacion, por lo que no es posible generalizar las conclusiones derivadas del presente
esludio a otras investigaciones.
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- Los cusstionarios elaborados para realizar las encuestas de deteccién de necesidades y de
opinidn del médico en relacion al sistema  Medi-Mark, no fueron piloteados previamente ni se
obtuvo su grado de conliabilidad y validez.

- Para efectos de trabajo de tesis, no fue posible presentar cierta informacion por ser
considerada y manejfada confidencialmente en la  empresa en la que se implementd el
programa.

5.3 SUGERENCIAS

De acuerdo a las experiencias que Se tuvieron durante la implementacion del programa
Medi-Mark y a las limitaciones del mismo, se presentan las siguientes sugerencias:

- Enfatizar el papel del psicélogo como facilitador del cambio y su intervencion en procesos
sociales tales como comunicacion, liderazgo manejo de conflictos, de manera que se procure
evilar los problemas que pueden suscitarse como consecuencia de falta de comunicacion e
interpretaciones erroneas por parte de los involucrados en el cambio.

- Realizar el andlisis de reactivos correspondiente, de acuerdo a un piloteo de los
cuestionarios empleados, y determinar su confiabilidad y validez.

- EI psiclogo debe participar en la elaboracion de los instrumentos a  utilizar (e.g.
cuestionarios, inventarios, elc.) y enla determinacion de su confiabilidad y validez.

- Realizar un diagnostico previo a fa planeacion e implementacion del programa de cambio,
que permita conocer la situacion real de la  empresa, sus problemas, debilidades y
necesidades, en el que intervenga activamente el psicélogo, a través de la aplicacion de
cuestionarios, realizacion de encuestas a nivel de toda la organizacion, elaboracion de analisis
de puestos, evaluacion del desempeno laboral, planeacion de vida y carrera, elc.

- Planear el programa de cambio a nivel de toda la organizacion, involucrando a los
directores de las demas dreas, de manera que puedan preverse las acciones implicadas en
el programa y sus efectos, asi como el Optimo uso de 10S recursos.

- Al tratarse de un proyecto de alto riesgo, dada la fuerte inversion de recursos que implica se
recomienda presupuestar los gastos del proyecto con el objeto de que éste no se vea
interrumpido durante su implementacion.

- Mantener un sistema de mejoramiento continuo, a nivel de loda la organizacion, que
enfatice la innovacion y la creatvidad a través de la participacion de los empleadas, para
incrementar la calidad y productividad de los productos y servicios.

- Utitizar herramientas estadisticas, como el *Control Estadistico de Calidad", de manera que

se optimice el uso de los recursos, se lenga mayor control sobre Ias variables que intervienen
y se logre una medicidn sistematica de los resultados.
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- Continuar evaluando los resullados que se generen en anos posleriores, como una
medida de relroalimentacibn al programa.

- Observar el comportamiento de la competencia y su reaccion ante el éxito alcanzado por
el programa Medi-Mark, estudiando las medidas que tomen para evitar que su participacion
en el mercado se incremente.

- Disenar nuevos proyectos de Calidad/Productividad, como la creacion de una “escuela de
lideres", a través de la cual se desarrollen empleados con alto potencial de liderazgo, para
ocupar posiciones gerenciales a corto y mediano plazo y asegurar, de esta forma, el éxito de
la compania.

- Se suglere la creacién de una nueva asignatura, a nivel curricular en 12 licenciatura de
Psicologia, que aborde las teorias acluales en e/ campo de la Calidad/Productividad, con el
fin de preparar a fos futuros psicélogos industriales para hacer frente a los problemas que se
presentan en las organizaciones.

5.4 APORTACIONES

Los enfoques de Calidad, Productividad y Excelencia, que han surgido en el ambito
administralivo, constituyen también elementos fundamentales de la Psicologia Qrganizacional,
pues estan intimamente ligados a la conducta de fos miembros de la organizacion, Se busca
precisamente fa orientacion de la conducta hacia el establecimiento y realizacion de ios
estandares de calidad en una organizacion.

De esta forma, se destaca la importancia del enfoque inlerdisciplinario en la solucién de los
problemas organizacionales y en la busqueda de la eficiencia y calidad. Asi, el presente trabajo
de tesis aborda el problema de fa Calidad/Productividad contemplando tanto el aspecto
psicologico como e! administrativo.

Se considera que una de las principales aportaciones de esle trabafo consistio en dar a
conocer la forma como se implemento un programa de cambio planeado y los resultados
abtenidos, en una empresa mexicana, dado qgue se f1an publicado pocos estudios realizados
en ef campo de la Calidad/Productividad en México.

Cabe deslacar en este punlo, que el programa Medi-Mark apoya la reafizacion de
investigaciones cienlificas en México, destinando los recursos materiales, econdmicos y
humanos necesarios en el desarroflo de los estudios que se efectuan en el campo de la salud.

El programa Medi-Mark, por otra parte, hace énfasis en la importancia de concebir, con un
enfoque diferente, los problemas que se presentan aclualmente en las organizaciones
mexicanas, asf como la aplicacion de medidas innovadoras en la solucion de dichos problemas,
el mejoramiento de la calidad de los produclos y servicios y el incremento de la productividad,
siendo asimisrmo, uno de Jos pocos programas innovadores que se han desarrollado dentro de
la industria farmacéutica mexicana.
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El sistema de entrenamiento, que conforma una de las acciones del programa Medi-Mark,
constituye tambien una innovacion en el terreno de la capacitacion, siendo el primer sistema
avanzado de entrenamiento, de tipo universitario, que se crea en México para preparar
representanles de ventas en la labor de promocion y comercializacion de productos
farmaceuticos, que contribuye, al mismo liempo, a su desarrollo profesional.

Medi-Mark no es un programa estatico, por el contrario, se trata de un programa dindmico,
flexible y en constante evolucion, que le permite experimentar cambios para responder, enforma
adecuada, a las necesidades del mercado y a los cambios mismos del entorno, al mismo tiempo
que da la pauta para crear y desarrollar otras estrategias que enfrenten con mayor efectividad
los relos y dificultades que el cambio conlleva.

Por otra parte, se considera que este lrabajo contiene informacion que en un momento dado
puede ser de gran ulilidad en la planeacion y estructuracion de la asignatura de
Calidad/Productividad, propuesta en el apartado correspondiente a sugerencias. Iguaimente,
constituye una fuente de consuita para estudiantes y profesionistas, tanto de la Licenciatura de
Psicologia, como de otras disciplinas, interesados en el tema.

El presente trabajo demuestra que el proceso de cambio enfocado al logro de la
Calidad/Productividad en una empresa mexicana es posible, alcanzandose a través de él los
objetivos de eficiencia y rentabilidad de la propia organizacion.

Finalmente, el premio de Calidad/Productividad que la casa matriz entregé al equipo de trabajo
Medi-Mark México, habiendo éste competido con otros programas desarrollados en las filiales
de lodo el mundo (y tomando en cuenta que se presentaron 163 proyectos), refleja la capacidad
de innovacion de los mexicanos, asi como su nivel profesional de trabajo.
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ANEXO 1

ANALISIS DE PUESTO

ENCABEZADO

TITULO DEL PUESTO: FECHA:

TITULO SUGERIDO: TITULAR DEL PUESTO:

REPORTA A: JEFE INMEDIATO:

DIRECCION: COORDIANDOR DEL AREA:
GERENCIA: No. DE SUBORDINADOS INDIRECTOS:
DEPARTAMENTO: ANALISTA:

UBICACION DENTRO DE LA ORGANIZACION

et

I |
PUESTOS QUE} [~

ol [ i

- Ly
REPORTAN AL . T | J
MISMONIVEL{ SRR — , o
supemion  L{ } [ .

MISION DEL PUESTO
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FINALIDADES
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ENTORNO DEL PUESTO

TITULAR. ... JEFEINMEDIATO ANALISTA
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DE DETECCION DE NECESIDADES

1. Qué opina de la visita médica?

2. Qué opina de los reprasentantes de ventas?

3. Qué tipo de apoyo le ha proporcionado la industria farmacéutica?

4. Qué caracteristicas considera que debe tener el representante de ventas ideal?

5. Cree usted que los medios audiovisuales, los estudios clinicos y Ios eventos como congresos,

conferencias y simposia, organizados por el departamento de ventas de las companias

farmaceiticas beneficien su trabajo? Por qué?
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ANEXO 3

EVOLUCION DEL PERFIL DE LOS REPRESENTANTES DE
VENTAS

PERFIL JUL 88 AGO-SEPT 88 ENE-MAY 89 JUN-OCT 89
ANTES DE RECLUTA-
MEDI-MARK MIENTO :
(N=60) (N=50) (N=120) (N=87)
EDAD: > 35ANOS  85% 52% 34%
<35AN0S  15% 48% " 66%
ESTUDIOS:
PROFESIONALES ~ 17% 50%
PREPARATORIA 83% 50%
EXPERIENCIA EN 90% 52%
VENTAS FARMACEUTICAS T
SIN EXPERIENCIA  10% 48% 67% ol ogsh
LIQUIDACIONES 19% 4% T 25%
PROMOCIONES 9% 6% 6%

EL 80% DEL PERSONAL DE VENTAS FUE REEMPLAZADO
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ANEXO 4

CALENDARIO DE ACTIVIDADES

JULIO 1988 Llegada a México del nuevo director comercial.
Establecimiento de los objetivos del programa Medi-Mark,
Integracion del equipo de trabajo Medi-Mark.
Elaboracion del organigrama del drea.
Realizacion de los andlisis de puestos.

Especificacion de la mision de Medi-Mark y las misiones de
cada puesto.

Determinacion del perfil de cada puesto.

Seleccion y promocion de candidatos para formar el érea de
Medi-Mark.

JULIO-AGOSTO 1988 Deteccion de necesidades.

Elaboracion del perfil Medi-Mark del representante de ventas.
AGOSTO 1988 Reclutamiento y seleccion de la fuerza delta.

Disefo y planeacion del curso de entrenamiento.
SEPTIEMBRE 1988  Entrenamiento de la fuerza della.

Entrenamiento de la fuerza gamma.

- OCTUBRE 1988 Introduccion de los medios de comercializacién Medi-Mark a través de
las fuerzas delta y gamma.

ABRIL 1989 Medicidn de resultados.
Evaluacion del programa Medi-Mark.

MAYO-JUNIO 1989  Reestructuracion del drea de ventas.
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ANEXO 5

CUESTIONARIO DE SATISFACCION DEL CLIENTE
DESPUES DE MEDI-MARK

1. Qué imagen tiene de la compania?

2. Qué opina de los representantes de ventas de la compaiiia en cuanto a su nivel profesional,

seguridad, conocimientos técnicos y competencia?
3. Cémo calificaria usted la diferencia entre representante de ventas de la compania con
respecto a los representantes de otras companias?
A. Grande B. Regular C. Poca
4. En qué casos considera ulil la visita médica?
5. Qué opinidn tiene con respecto a las literaturas, obsequios y muestras médicas?

6. Qué opina sobre los estudios clinicos?

7. Qué sugerencias podria proporcionar para mejorar la “satisfaccion del cliente"?
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ANEXO 6

CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS

FACTORES

NO. REPS.

EDAD

ESCOLARIDAD

EXPERIENCIA

ALTQ POTENCIAL

CLIENTE
(MEDICOS)

GRUPOA
OCT 88-0CT 89
GRUPQ PILQTO

CON MEDI-MARK

30

25A 55

PROFESIONAL

NO

S/

ESPECIALISTAS

GRUPO 8
ENE-AGQO 88
CONVENCIONAL
SIN MEDI-MARK

60

35A 55

PREPARATORIA

Si

NO

GENERALES Y
ESPECIALISTAS

GRUPO C
OCT 88~IUN 89
CONVENCIONAL
CON MEDI-MARK

60
35A 55
PREPARATORIA '
St
NO

GENERALES

Pagina 140



L#1 eulbed

EVOLUCION DEL CONOCIMIENTO DEL PRODUCTO

FRECUENCIA

60 1
R -
|

50 4
20 41"

10 41

0-30 3i1-5%0 51-60 61-70 71-80 B1-90 91-100
CALIFICACIONES

B ANTES M-M DESPUES M-M

L OXANY



Zpi euibeg

g0 43.66

IMPACTO DEL NUEVQO ENTRENAMIENTO
A REPRESENTANTES

PROMEDIO CALIF.

100 ~ 815

80 7 A.. .................................................................................................

204"

| |
__

Q -

ANTES DIC 88 DESPUES ENE 90
PERIODOS DE ENTRENAMIENTO

W VIEJO ENTRENAMIENTO NUEVO ENTRENAMIENTO

8 OX3aNVY



* epl eubed

2900

1500

1000

600

KGS

~ VENTAS (KGS)

250
---100
63 RS 0

GOBIERNO

Ml 1987 1988 1989

1990 [=3 1991

6 OX3aNV



© wwieued

VENTAS DEL PRODUCTO

MILLONES USD

1988

1989

JUN 1990

01 OX3NV



" gpy ewbed

. INHIBIDORES ECA (USD)

M pic 1988 DIC 1989 JUN 1990

L OX3NV



g} eubed

INHIBIDORES ECA

MM c1
7% PARTICIPACION EN EL MERCADO
W pic 1988 DIC 1989 JUN 1990

¢l OX3aNY



© vl eubed

PRODUCTO MEDI-MARK VS COMPETENCIA 1

UNIDADES
20

100

80

40

204

1 i 1 1 1 i i 1 | i 1 1 1 i 1 1

0
EB8 FEB MAR ABRMAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC EB9 FEB MARABR MAY JUN

VENTAS
— PMM —HCi

€1 OX3aNV



gy} euibed

VENTAS POR REPRESENTANTE

KG/MES

GRUFPO PILOTO A GRUPO CONVENCIONAL B
GRUPO A Vs. GRUPO B

1L OX3Nv



© 6p1 euibeg

RETORNO A LA INVERSION POR REPRESENTANTE

B0 1

200 4
160 "
100 4"

50"

USD

208,687 RI= 7.9 / 1

.................................................. L2l = SO TR

GRUPO PILOTO A

26,17 % 2.1

GRUPO CONVENCIONAL B
GRUFQ A Vs. GRUPO B

W VENTAS /REPRESENTANTE GASTOS /REPRESENTANTE

S1 OX3INV



051 eulbed

'COMPARACION ENTRE LOS GRUPOS DE VENTAS

KILOS

800

600

- 200F

I L 1 1 1 1 L

0 L L I
ENE FEB MAR ABR MAY JU JUL  AGO SEP OCT NOV DIC

TENDENCIAS DE VENTAS
—— GRUPO C‘'B9 ~—+CRUFPOB ‘88 —* GRUPO A ‘89

91 OX3aNV = ~iLj:':_  —



NOTA: La bibliografia que se presenta a continuacion se realizd con base en las indicaciones
de:

KurK, L. Curso de précticas del primer nivel: Individual Unidimensional. UNAM, 1983.
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GLOSARIO DE TERMINOS

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS; Es un método de administracion que enfatiza las metas que
deben alcanzarse y en su aplicacion total requiere establecer objetivos especificos en cada
posicion (STPS, 1985).

ADMINISTRAR: Es el arte de planear, organizar, dirigir y controlar (Grados, 1985).

CALIDAD: Totalidad de caracteristicas de un producto o servicio que tiene fa habilidad de
salisfacer las necesidades del consumidor. Segun Crosby, calidad es cumplir con los requisitos
{Crosby, 1988;.

CAMBIO: La modificacion de una situacion establecida anteriormente (Beckhard, 1973).
CAPACITAR: Dar la habilidad a un sufeto para ejercer un trabajo o puesto (idemj.

CIRCULOS DE CALIDAD: Un grupo de personas que voluntariamente se retnen con el proposito
de mejorar, identificar, analizary resolver problemas relacionados con su trabajo (Grados, 1985).

COMPETIR: Contender dos o mds personas en la aspiracion a una misma cosa. Igualar una cosa
a otra analoga (idem).

CONSENSQ: Consentimienlto unanime {idem).

CONSULTOR: Profesional que presta un servicio con el objeto de facilitar, ayudar o solucionar
un problema determinado, adecuando su modelo de trabajo a las caracteristicas y necesidades
del sistema-cliente (idem).

CONTROL: Todas las actividades necesarias para lograr 10s objetivos efecliva y
econémicamente, verificando si el trabajo 0 proceso se ésta ejecutando de acuerdo con las
especificaciones planeadas (idem).

CONTROL DE CALIDAD: Es la coordinacion de esfuerzos en la organizacion de manufacturas,
para que la produccion se lleve a cabo en los niveles mas economicos que permitan obtener
completa satisfaccion del consumidor. Es investigar, desarrollar, disefiar, producir y vender
productos y servicios que sean los mds econdmicos, los mas utiles y que cumplan con los
requerimientos del consumidor (STPS, 1985).

CREAR: Producir una cosa que antes no existia {Grados, 1985).

CREATIVIDAD: Capacidad a través de la cual el hombre evoluciona a modo de producir en su
vida con objetivos mds elevados (idem).

DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Es un esfuerzo para planificar el cambio en toda la
organizacion y administrarlo desde la alta gerencia para aumentar la efectividad y bienestar de
{a organizacion por medio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, los
cuales aplican los conocimientos de las clencias del comportamiento (Beckhard,1973).
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Glosario

ENTREVISTA: Es una comunicacion enire entrevistado y entrevistador debidamente planeada,
con un objetivo determinado, para tomar decisiones beneficas para ambas partes (Grados,
1985

EQUIPO: Grupo de personas comprometidas para un fin determinado (idem).

GRUPOQ: Conjunto de personas reunidas en un mismo lugar (idem).

MOTIVAR: Poner en juego las mas allas fuerzas, actitudes, conocimientos y habilidades del ser
humano (idem).

OBJETIVO: Aquello que se lanza hacia una meta concrela y precisa (Reyes, 1975).

PARTICIPACION: Capacidad de los trabajadores para influir en la toma de decisiones relativas
a su trabajo (Grados, 1985).

PRODUCCION: Suma de prodtictos elaborados en un lapso de tiempo determinade (idem).
PRODUCTIVIDAD: Facuitad de producir. Calidad de lo que es productivo. Incrementa simultdneo
de la produccion y el rendimiento con el mismo equipo, materiales, mano de obra, la mejora de
los métados de trabajo y costos (idem).

RESISTENCIA: Defensa, rebeldia, desobediencia {idem).

SISTEMA: Conjunto de partes reunidas para obtener un resultado o formar un conjunto (idem).

TECNICA: Conjunto de procedimientos de un arte o ciencra que se lievan a ia practica {idem).
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