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INTRODUCCION

La presente investigacion lleva por titulo la impler ion de un si de
Control Total de Calidad dentro de la Planeacién Estratégica como determinante de un

incremento en la eficiencia de una empresa, en México.

En ¢lla, he propucsto que la implementacion det Control Total de Calidad
dentro de la Planeacion Estratégica provocara un incremento en la eficiencia de la

empresa, en México.

De esta manera, he querido destacar la importancia de ofrecer los elementos
bdsicos para que las empresas establecidas en México scan capaces de diseiiar su

propia PI ion Estratégi iderando al Control Total de Calidad, tomando en

-1

cuenta las caracteristicas actualcs ccondmico-sociales del pais.

Asi, considero importante proporcionar clementos enfocados al caso de
Meéxico en cuanto a diversos aspectos de la Administracion, destacando la Planeacion
Estratégica, ademaés de conceptos que recientemente han pasado a formar parte de la
Admiristracién Modemna, como el Control Total de Calidad y la formulacién de una
filosofia motivacional para cada empresa que impulse al personal a mejorar su

desempeiio.

Antes dc poder llegar a la hipdtesis central que he planteado en esta

investigacion, tomé en consideracion las siguientes hipdtesis alternas:

Si el Control Total de Calidad es impl tado en cualquier empresa que

opere en México, por tanto, sc obtendra una cficicncia cn cl desempeiio de las



funciones de la empresa: lucgo entonces, al buscar la implementacién de un Control
Total de Calidad en cualquier empresa que opere en México, correspondera una mayor

en ¢i d pefio de jas funcioues cut ia cinprcsa.

La segunda hipotesis alterna que determiné establece que si la cficiencia del
desempeiio en las funciones y los demas aspectos en la empresa aumenta a partir de la
implementacion de un sistema de Control Total de Calidad, por tanto, ésta lograra
ganar mayor participacion cn cl mercado a la competencia nacional y extranjera; luego
entonces, al aumento de la eficiencia cn ¢l desempeiio de las funciones y los demas
aspectos en la empresa a partir de la implementacién de un sistema de Control Total

de Calidad, correspondera un aumento de la participacion en cl mercado.

Como ultima hipotesis alterna propuse que si ¢l Control Total de Calidad cs
implementado en una empresa en México a partir de la Planeacion Estratégica
desarroliando el potencial intelectual y fisico de cada persona en la empresa, por tanto,
se elevard la calidad de vida dc cada una de ellas junto con la productividad,
beneficiando al trabajador y a la empresa ganando asi mercado a la competencia
nacional y extranjera; luego entonces, a mayor implementacion Control Total de
Calidad en cualquier empresa en México, mayor desarrollo del potencial intclectual y
fisico de cada persona cn la empresa, con una mejora en la calidad de vida de cada una
de cllas junto con un aumento en la productividad de {a empresa, ganando asi mercado

a la competencia nacional y extranjera.

A partir de la tres hipdtesis alternas me fuc posible reunir los elementos que
forman la hipotesis central de esta investigacion, en la quc considero que: si dentro de
la Planeacién Estratégica es implementado ¢l Control Total de Calidad en cualquier
empresa que opere en México, por tanto, se obtendra una mejora de la calidad en

todos los aspectos dc la empresa volviéndola eficiente y con mayores oportunidades



" de incr ar su participacié en el mercado: luego entonees, a la implementacion de
un Control Total de Calidad a partir de su Planeacién Estratégica en cualquier empresa

qué opefe en México, correspondera una mayor eticiencia en su desempefio global con

-mayores oportunidades de incr su participacion en el mercado.

A partir de lo anterior, la hipétesis nula que he logrado concretar establece que
si dentro de la Planencion Estratégica es implementado ¢l Control Total de Calidad en
cualquier empresa que opere en México y no permite una mejora de la calidad en
todos los aspectos de la empresa, por tanto, no se obtendra una mejora de la eficiencia
en su desempeiio global ni mayores oportunidades de incrementar su participacion en
cl mercado; lucgo entonces, a la implementacion de un Control Total de Calidad en
cualquier empresa quc opere cn México a partir de su Plancacion Estratégica, no
correspondera una mayor eficiencia en su desempefio global ni mayores oportunidades

de incrementar su participacion en el mercado.

En lo referente a los objetivos que quiero alcanzar con esta investigacion,
quiero en primera instancia mostrar que, si se considera la importancia de la
Plancacion Estratégica y la posibilidad de implementar en nuestro pais el Control
Total de Calidad que ha dado resultados cn diferentes paiscs del mundo, se permitira
un incremento cn la calidad del desempeiio global de la empresa, desarrollando
métodos de trabajo propios y que fomenten la participacion coordinada de todos los
miembros de la misma, ocasionado por una ejecucion de la administracion estratégica

con la participacion de todas y cada una de las personas de la empresa.

En lo que se reficre al objctivo general de esta investigacion busco promover,
por un lado, ¢l uso entre los administradores de herramientas tan valiosas como la
Planeacion Estratégica que ayuden a afrontar los retos de competitividad actuales, y

por otro, la concientizacion de la necesidad por entender el funcionamiento de

Vi



sistemas como el Control Total de Calidad. :

Como ulnmo objmv ) mvcl pamcular, buscaru mostrar que se puede lograr

el mcrt.mcnlo en la Lhcwnc' R

A pm‘irk de ‘go'do' lo ant’erior: considero que el objeto de estudio de esta

ill&c;iigpqiélx serd p'rirhi:r'o Conceptual Simple, porque sc van a describir los clementos
quc conforman la presentc tesis y, posteriormente, sera Conceptual Complejo. ya que
no solo llegaré a un nivel descriptivo de los conceptos o ideas, sino que mediante fa
utilizacién de los métodos analitico, sintético, deductivo ¢ inductivo, pretendo llegar a

explicar el problema planteado y su solucion.

Debido a que la investigacion contara con un caso practico, y una gran parte

de teoria. la clasifico como una investigacién mixta.

" Al Hevar a cabo la prevision de la recopilacion de datos, pude identificar 30
textos relacionados con los temas de: Administracién General, Control Total de

Calidad y otros, relacionados con dichos temas; y 5 revistas especializadas.

La ubicacion en que sc realizard la investigacion sera en los espacios de la
Biblioteca Central de la UN.AM., la Biblioteca de la U.L.A. y la Biblioteca del
1.T.A.M., en el periodo comprendido del 7 de febrero al 30 de julio de 1994,

Considero que voy a llevar a cabo un cuestionamiento proponiendo al mismo

ticmpo su solucién, estableciendo asi la base tedrica a partir de los conceptos de

Administracion y Empresa, asi como sus diferentes tipos y los clementos que las

vi



integran, un sistema de Plall(.aclfm bstratcglca basado ¢n ¢l Control Total de Calidad

aplicado en las empresas mcxlcanas

Algunas de las limitaciones qué tendré en esta invcsﬁgécién son ¢l ticmpo de
prdcesnmiéntov de la’informacién, pues sc invierie mucho en la extraccion y
recopilacién de la misma: la uctl;ulidud de la informacioén recabada, pues sobre cl
Control Total de Calidad aparecen constantemente articulos, ademas de que aparccen

nuevos textos.

Del mismo modo, considero como limitantes de esta investigacion los
problemas para poder dar el correcto enfoque a la informacién. ya que un
conocimiento de casos concretos en que s¢ haya aplicado algo similar existen pocos
dando asi la solucion adecuada a la problemitica planteada por la tesis y la falta de

apoyo de las empresas para este tipo de investigaciones.

Vil
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CAPITULOTI

La Administracion

Hacer nuestro mdximo esfuerzo no basta; hay que estar
antes seguros que lo haremos en la direccion correcta.

Deming.

Definicion

Antecedentes historicos

Diferentes Enfoques de Administracion
El ambiente interno de la empresa y los

diferentes niveles de Administracion



La presente investigacion puede clasificarsc en cuanto a su contenido dentro

de lo que se denomina como Administracion General.

Para hablar de Admini ion se requiere en primera instancia definirla en
cuanto a sus conceptos basicos o clementales para, posteriormente, ubicarla respecto a

su punto de partida o inicios.
Una vez hecho lo anterior, se requerird examinar como se lleva a cabo
préacticamente la Administracion y desde qué posicion o nivel administrativo se toman

las decisiones que dirigen las empresas.

Cunformando todo esto, se obticne la base para lo que presentaré en el

capitulo 11, referente a ta empresa.

Comenzaré entonces este capitulo con una definicion de Administracion.
1.1 DEFINICION

Antes de plantear conceptos y material propios del campo de la
Administracion, es necesario partir de lo que se entiende por dicho témino.

A continuacién se presentan puntos de vista de diferentes autores para,
posteriormente, ligar todas aquellas ideas que pueden proporcionar clementos Gtiles

para los fines de la presente investigacion.

Primeramente tomaré la definicion de Terry, en la que sc refiere a la



Administracion - como “un proceso que consiste en la Planeacion, Organizacion,
Ejecucion y Control cjecutados para determinar y lograr los objetivos mediante el uso

N 1
ae personas y recursos”. -

Para Massie y Douglas la Administracién es “un proceso mediante el cual un
grupo cooperativo dirige cl uso de recursos, tales como dinero, gente y cosas hacia

objetivos comunes™. 2

Agustin Reyes Ponce se refiere a la Administracién como “un conjunto
sistematico de reglas para lograr la maxima cficiencia en las formas de estructurar y

. : s 3
manejar un organismo social”.

Por otro lado, Robbins plantca que usamos este término cuando nos referimos
al "proceso de llevar a cabo las actividades eficientemente con personas y por medio
de cllas. Este proceso representa las funciones o actividades primarias del
administrador, que pueden clasificarse en planeacién, organizacion, liderazgo y
control". ¢

De acuerdo con lo anterior y concretando las ideas cxpucstas, considero que la
Administracion es un proceso o conjunto de pasos en el que intervicnen
individuos que trabajan de manera coordinada para alcanzar eficientemente los

objetivos planteados. Dicho proceso se fundamenta en el planear, organizar,

' Terry, George, Principios de Administracion, Editorial Ecasa, 3a. edicién, México, 1989,
p.20.

*Massic. Joseph L. y John Douglas. Managing. A Cantemporary Introduction, , Editorial
Prentice Hall, 5a. edicion, New Jersey, 1992, p. 1.

*Reyes Ponce, Agustin, Administracion de Empresas, Editorial Limusa, 16ava. reimpresion,
México, 1976, p. 26.

*Robbins, Stephen, Administracion Teoria y Prdctica, Editorial Prentice Hall, la. edicién,
México, 1987, p. 28.



dlrlglr y controlar. 0 sen en Ia apllcacxon del l’roccso Administrativo a todas las

: n(u:cdcntu hml()ncos. como sc conformo esta disciplina, las

nccc.sndddes quc vino n sausf.xcer y las que hay que atender hoy en dia. ademas de
ulms ncccsxdddcs actuales como son la competitividad, 1a necesidad de un Control
lmal de Calidad y una Plancacion Estratégica, temas que trataré en ¢l tercer y cuarto

capitulos.

1.2 ANTECEDENTES RISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

Hablar de los antecedentes historicos de la Administracion como campo de
estudio requicre identificar aquellas necesidades que debian ser satisfechas (atender
las necesidades de la sociedad, llevar una gestion estructurada de las empresas,
reaccionar ante el crecimiento de la cmpresa y la C(.nnplcjidnd que este crecimiento
trac, ctc.). la forma en que podian resolverse los problemas y la participacion de los
administradores empiricos que se¢ consolidarian posteriormente como iniciadores de la

Administracion de nucstros dias.

En el siglo pasado surgieron organizaciones que pretendian atender a las
necesidades de la sociedad. Posteriormente dichas organizaciones se extendieron

mediante ramificaciones a otros paises.

Asi como las empresas fueron creciendo, la complejidad en la conduccion de

éstas se fue acentuando dando lugar a que la gestion de las organizaciones se pensara



como una forma estructurada y ya no empirica.

Los primeros individuos en estudiar y escribir sobre Administracién fueron
administradorcs por practica o cxperiencia. Estos precursores de fos administradores
de hoy en dia describian sus propias expericncias y trataron de generalizar los

principios que, segin ellos, podian ser aplicados en situaciones similares.

Todos aquellos administradores practicos que contribuyeron al estudio de la
Administracién, estaban preparados en diferentes disciplinas, siendo estos: ingenicros,
socidlogos,  psicologos, antropdlogos, abogados. cconomistas, contadores,

matematicos, politdlogos y filosofos.

Ahora bien. tomando en cuenta las caracteristicas tan heterogéneas de los
mencionados profesionales, resulta algo dificil que sea un solo criterio ¢l que uniforme
¢l pensamicnto administrativo de todos. Por ello, la conduccion de las cmpresas de
una mancra cstructurada y ya no empirica comenzo a verse a partir de una serie de

criterios o enfoques que son tratados a continuacion.

1.3 MFERENTES ENFOQUES DE LA ADMINISTRACION

De acuerdo a lo que se vio en el punto anterior, en lo referente a los
antecedentes histéricos de la Administracidn, se presentan a continuacién algunos
Criterios o Enfoques sobre el Pensamicnto Administrativo que permiten ubicar la

situacion actual de la Administracion.

Existen algunas variaciones en lo referente a los Enfoques o Criterios



Administrativos ya que algunos autorcs, entre cllos Donelly, Chiavenato y Stoner,
agrupan varios Enfoques dentro de uno solo, mientras que otros los ‘prescntan

desglosados. Los Enfoques que trataré son los siguientes:

1) Enfoque Clasico:
2) Enfoque del Comportamiento Humano: y

3) Enfoque de la Creacion de Modelos.

A continuacién presento una reseiia de cada uno de los Enfoques anteriores

1.3.1 ENFOQUE CLASICO

Segin James Donelly, “el Enfoque Cldsico fuc ¢l primer intento de estudio de

Py .. s
la Administracion moderna™.

Este autor menciona que la Administracion comenzé a ser estudiada
seriamente a principios de este siglo y, en esc entonces, los administradores buscaban
respuestas a preguntas basicas y pricticas acerca de como mejorar la eficiencia o
incrementar la productividad dentro de una fuerza de trabajo que s¢ expande

rapidamente.

Durante la ia. Guerra Mundial los conocimientos técnicos de los ingenieros se
volvicron significativos cn ia bisqueda de mejorar la productividad de fos trabajadores

y se tradujeron en un cuerpo extensivo de conacimientos acerca de aspectos como cl

*Donclly, James et al, Fund Is of Manag . Editorial Richard Irwin, 7a. edicion,
Boston, 1990, p. 38.




disefio de planta, diseflo de métodos de trabajo y otros aspectos,

Idalberto Chiavenato * sefiala que los origenes del Enfoque Clasico de la
Administracién se remontan a las consecuencias generadas por la Revolucién

Industrial y pueden resumirse en dos hechos bastante genéricos:

1. El crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, causante de una
gradual complejidad en su Administracion y que exigia un enfoque cientifico que

sustituyese el empirismo y la improvisacion hasta entonces dominantes.

2. La nccesidad de aumentar la cficiencia y la competencia de las
organizaciones, en el sentido de obtener el mejor rendimiento posible de sus recursos

y hacer frente a la competencia desencadenada cntre las cmpresas.

Debido a que en la Inglaterra de ese entonces comenzaba a usarse una nueva
tecnologia y se¢ concentraban grandes cantidades tanto de materiales como de mano de

obra, se requeria una forma de administracion que considerara dichos aspectos.

Asi, algunas personas proporcionaron las experiencias que adquiricron cn las
fabricas, conformando lo que se conoce como la escuela o Enfoque Clasico de la

Administracion.

Ahora bien, dentro de la Escuela Clasica de la Administracion, es posible
encontrar caracteristicas esenciales que permiten hacer una diferenciacién. La
diferenciacion a que me refiero es respecto a los autores Clasicos-Cientificos y los

Clésicos Administrativos.

"Chiavenam, Idalbento, Introduccion a la Teoriu General de la Administracion, Editorial Mc
Graw Hill, 3a. cdicién, México, 1989, p.p. 31-32.




Los Clasicos Cientificos.

Esta rama de la Escuela Clasica surge como solucion a la necesidad de

incrementar la productividad de los trabajadores, | folos efici Lo anterior se

Jograria supuestamente al hacer un examen profundo de la forma en que se hacia el

trabajo, la secuencia de pasos para concretarlo y las habilidades de los obreros.

En la figura de la pagina siguiente (fig. 1.1) se muestran esquematicamente los
principales representantes de la rama Clasica Administrativa, dentro de lo que es el

primer Enfoque Administrativo que presento, es decir, ¢l Enfoque Clasico.

Veamos ahora lo referente a la segunda rama de! Enfoque Clasico de la

Administracion, que estd formada por los Clasicos Administrativos.
Los Cldsicos Administrativos.

Mientras que la rama Clasica Cientifica de la Administracion pretendia
satisfacer la necesidad de mejorar la produccion enfatizando la eficiencia del
trabajador, la rama Clasica Administrativa busca mejorar la productividad por otro

camino.

Asi, la Rama Clasica Administrativa enfatiza ¢l desarrollo de principios

administrativos, en vez de métodos de trabajo eficientes.

Autores como Henry Fayol aseguraban que a pesar de que la conduccion de
las empresas después de la Revolucion Industrial era compleja, podia llevarse a cabo

siguiendo ciertas guias de accion.



Henry Metcalf
(1847-1917)

Frederick W. Taylor
(1856-1915)

Frank y Lillian
Gilbreth ~

Henry L. Gantt
(1861-1919)

:Ve a la Admininistracion como una cicncia basada en
principios aplicables en diversos ambientes. Este autor
disefié un sistema de control de costos y materiales que
fijo responsabilidades ademas de manejar Ja informacidn,
De acuerdo con Metcalf, los administradores debian llevar
un registro de sus operaciones con el fin de compartir sus
experiencias con sus sucesores, por lo cual contribuyé

enormemente a la ciencia administrativa,

El llamado padre de ia Administracion Cientifica llevo a
cabo estudios de tiempos y movimientos que pretendian
reducir la fatiga y mejorar tanto eficiencia como
resultados. Este autor proponia ¢l sistema de pago a

destajo que recompensaba al trabajador por su produccién.

Formaron como esposos un equipo en el que combinaron
sus talentos para la simplificacion del trabajo. Se
concentraron en estudiar los movimientos de los
enladrilladores habiles al ejecutar su trabajo (levantarse,
sentarse, moverse, etc.) llegando a la conclusiéon de que
algunos movimicntos podian combinarse 'y otros

suprimirse, elevando asi la produccién hasta en un 200%.

Fuc el inventor de la grafica que lleva su nombre, que fue
usada en la programacion de la produccion.

Propone un sistema de pagos de sueldo mais bonos y
asegura que los métodos son mas utiles cuando las

personas que lo van a aplicar estan ansiosas por hacerlo.

Fig. 1.1 Los autores Clasicos Cientificos.
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Henry Fayol como principal fepfesehlanlc de esta segunda rama, pensaba que
la Administracién no era un lalento,’sjrio q'ue‘em una habilidad que podia adquirirse
mediante Ia ensefianza y propuso catorce principios administrativos que formulé en

base a sus experiencias.

En la figura de la siguiente pagina (fig. 1.2) muestro esquematicamente los

principales autores de la rama Clasica Administrativa.

Después de haber visto los aportes que hicicron los autores de la
Administracion Clasica (en sus dos vertientes), pucde verse que se buscaba un proceso
o una serie de funciones que fueran aplicables a otras empresas y que les permiticran

alcanzar los objetivos que plantcaban,
De csta manera, surge lo que se conoce como Proceso Administrativo, punto
que desarrollo a continuacidn. .

1.3.1.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Si bien Fayol fue uno de los primeros autores en proponer un Proceso
Administrativo, la preocupacion de los estudiosos de la Administracion por cse tema
continia hasta nuestros dias, por lo que considero a continuacion puntos de vista de

diferentes autores.

El llamado Proceso Administrativo es para Terry, "un conjunto de medios por



Henry Fayol
(1841-1925)

Chester I. Barnard
(1886-1961)

Desarrolld los catorce Principios Basicos
de la Administracién que sirvieron de
base a todas las tarcas administrativas.
Identifica cinco funciones basicas admi-
nistrativas: Planeacion,Organizacion,

Direccion, Coordinacion y Contral.

Enfatiz6 el Liderazgo como la principal
tarca de cualquier administrador y pro-
movié ¢l uso de los Principios Admi-
nistrativos fundamentales a cualquier ni-

vel en la empresa.

Este autor decia que después de que los
administradores  fijaban  metas y
conseguian rccursos, debian buscar el
liderazgo para que su autoridad fuera

aceptada.

Fig. 1.2 Los autores Clasicos Administrativos.



los cuales administra un gerente”.”.

Para este autor, el Proceso Administrativo consta de cuatro funciones, que son:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Ejecucion

4. Control

Terry dice que la Planeacion es la funcién en la que se determinan los

objetivos y cursos de accion que deberan tomarse.

Organizacidn ¢s para €] una manera de distribuir ¢l trabajo entre el grupo para

establecer y reconocer la autoridad necesaria.

La tercer funcion mencionada por este autor es la Ejecucion, que consiste en

llevar a cabo las tarcas por parte de los miembros del grupo con entusiasmo.

Finalmente, habla de la funcién denominada Control como la accién de

confrontar las actividades con los planes formulados.

El segundo autor que considero es William P. Leonard, y de acuerdo con él, la
tarca de encauzar Ia empresa para que rinda beneficios consta de tres elementos

principales, que son;

“1. Planeacion

" Terry, George, op. cit., p. 163.




2. Organizacion -

3. Direccion.®

_ 'Para este autor, Planear es formular un sistema de procedimientos y politicas

que reflcjan los objetivos y metas basicas de las organizaciones.

Organizacién -¢s ¢l ‘acto o- proceso - de definir las lineas de autoridad y
responsabilidad de los individuos y coordinar sus esfucrzos personales para fa

armoniosa consecucion de los objetivos previstos.

En cuanto a la Gltima funcion que es la Direccion, este autor la entiende como
la interaccion del Mando, fa Coordinacion y el Control, las cuales s¢ explican a

continuacion.

Mandar es emitir 6rdenes precisas, dar instrucciones o fijar estipulaciones o

reglamentos de acuerdo con los cuales se llevaran a cabo los trabajos.

Coordinar es proyectar la estructura mediante la cual unidades diversas

pueden laborar juntas cn pro de los mejores intereses de la empresa.

Controlar es la actividad necesaria para cerciorarse de si los planes u objetivos

se estan o no realizando.

A continuacion presento el punto de vista de James Donelly, el cual considera

tres funciones del Proceso Administrativo:

¥ Leonard, William P., Auditoria Administrativa, Editorial Diana, 18a. reimpresién, México,
1991, p. 32.
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10 Planeacion
« 2: Orpanizacién
3. Control.™”

* Segun este autor, la Planeacidn es un medio que ayuda a la organizacion a
conacer y definir sus objetivos. En base a lo anterior, afirma que Jos administradores,

-mediante sus planes, determinan lo que una organizacion debe hacer para ser exitosa.

Donelly ascgura que la clave del éxito es recordar constantemente al equipo
administrativo los objetivos de la organizacién y qué tan bien dichos objetivos estan

siendo alcanzados.

- ™ .. . 0
Como segunda funcion del Proceso Administrativo, Donelly * se reficre a la
Organizacion como aquel paso que sipue después de establecer objetivos y visualizar
planes para alcanzarlos. Para ¢l, los administradores deben diseiiar y ilevar a cabo una

organizacion capaz de alcanzar sus objetivos.

La tercer funcion del Proceso Administrativo de este autor es el Control,
entendido como la accion de asegurarse de que ¢l desempeiio actual de la organizacién

concuerde con el desempeiio planeado por la organizacion.

Desde mi perspectiva, el Proceso Administrativo es un conjunto de
funciones que permiten al administrador realizar su labor -que es la gestion de la

empresa- y estd formado por las cuatro funciones bisicas

1. Plancacion

° Donelly, James et al, op. cit., p.p. 10-11.
'° Donelly, James ct al, op. cit., p. 11.



2. Organizacion
3. Direccién

4. Control

1. Plancacion. Entendida como una funcion de blecimiento dec los

objetivos de la empresa, ademas de la fijacién de cursos de accion para

alcanzarlos como las | ¥y los procedi

2. Organizacion. Que se refiere a la asignacion de las tareas entre los
miembros del grupo, fijando las lineas de mando que permitun una uaificacién de

csfuerzos.

3. Direccion, Funcion en la cual la autoridad, apoyada en un grupoe

gerencial, conduce a la empresa hacia los objetivos planteados.

4. Control, En Ia que se hace una evaluacion de lo real y lo estimado para
hacer, en caso necesario, los ajustes tendientes a alcanzar los objetivos

establecidos.

Las anteriorcs son funcioncs que retomé de mi definicion de Administracion,

la cual me permito repetir para aclarar este punto:

La Administracién es un proceso o conjunto de pasos en el que.
intervienen individuos que tfaha}an de manera coordinada para alcanzar
cficientemcnte los objetivos planteados. Dicho proceso se fundamentz en el
planear, organizar, dirigir y controlar, o sea en la aplicacion del Proceso

Administrativo a todas las actividades de una organizacion,




Una ' vez definido” el . concepts y’ funciones del Proceso - Administrativo
particndo “ del bnfoque Clasnco. presento  un scgundo Enfoque que_es- el del
Comportamlento Humano, que surge como alternativa ante la busqucda del

incremento de la produccuon que perseguia a principios de siglo, el Enfnquc Clasico.
1.3.2 ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

El Enfoque del Comportamiento Humano se desarrollo, en parte, porque la
practica administrativa encontré que las ideas del Enfoque Cldsico no siempre

alcanzaron la eficiencia total y una armonia en el trabajo.

Samuel C. Certo ' considera que la variable humana de las organizaciones

puede no estar recibiendo la importancia adecuada en el Enfoque Clasico.

A lo anterior seria conveniente agregar el punto de vista de David Hampton 1
quien afirma que la perspectiva de las Relaciones Humanas o Enfoque del
Comportamiento Humano, se concentra en los grupos de personas, a diferencia del

Enfoque Clasico que sc concentra en el trabajador individual.

Todo lo anterior se verifico en la prictica, pues los administradores se
encontraron con problemas debido a quc los subordinados no siempre se

desempeiiaron o actuaron de la misma forma en que el Enfoque Clasico afirmé que lo

" Certo, Samuel C., Administracién Moderna, Editorial Interamericana, 2a. edicién, México,
. 1984, p. 38.

2 p David R., Administracidn, Editorial Mc Graw Hill, 3a. edicién, México, 1989,
p.52.




harian.

Uno de las primeros autores en considerar la influencia del ambiente de las
personas en su trabajo fue Robert Owen, (considerado cl padre de la Administracion
de Personal inddema), quien en 1813 asegurd que la produccion de los trabajadores

- estaba afectada o influenciada por las condiciones cn que realizaban sus tarcas.

- Antes de ‘continuar esta resefia del Enfoque del Comportamiento Humano,

veamos los principales autores o repr que influyeron en dicho Enfoque

P

después de Owen (ver fig. 1.3 en la pagina siguiente).

Ahora bien, autores contemporianeos como Idalberto Chiavenato " proponen
que la Teoria de la Conducta o Behaviorista de la Administracion vino a significar una
nueva direccién y un nuevo Enfoque dentro de la Teoria Administrativa: el estudio de
las ciencias del comportantiento (Behavioral Sciences Approach) y el abandono de fas
posiciones normativas y prescriptivas de otras Teorias (T'coria Clasica, Teoria de las

Rclaciones Humanas y Teoria de ta Burocracia).

. . ~ s 1 . .
Por su lado, Enrique de Miguel Fernindez *~ puntualiza que asi como las
escuelas tradicionales consideran al hombre racional en la cmpresa, cxisten
tendencias que dan una mayor importancia al factor humano, apoyandose en ciencias

como la psicologia, la sociologia y la antropologia.

Respecto al Parrafo anterior, es necesario considerar lo que autores como

Chiavenato, Donelly, Terry y otros cnticnden por cada una de las ciencias del

" Chiavenato, Idalberto, op. cit. p. 353.
“De Miguel Fermnandez, Enrique, Introduccion a la Gestion (management), Servicio de
Publicaciones de fa Universidad Politécnica de Valencia, 1a. edicién, Valencia, 1991, p. 147.
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Robert Owen
(1771-1858)

Mary Parker Fallet
(1868-1933)

George Elton Mayo
(1880-1949)

Douglas M. McGregor
(1906-1964)

Ascgura que tanto calidad como cantidad cn la produccion de los

se con las dici de

trabajo. Sostuvo que las inversiones hechas para mejorar el
bienestar de los trabajadores se convertirian ¢n mayores ganancias

para los empresarios.

Fue una de las primeras personas en tratar de aplicar la psicologia

cn las izaci Lu autora pensaba que los lideres cfectivos
motivaban a otros micmbros de la emp y eran capaces de
dinar planes, acci y relaci Promovio Ia aplicacion de

métodos cientificos para resolver problemas en ¢l drea de

relaciones hurnanas.

Condujo estudios cu las instalaciones de la General Electric en
Hawthorne en los que identificd las necesidades sociales de las
personas como fuertes motivadores, junto con la necesidad de
participacién y perteaencia i un grupo. Sus estudios iniciaron la

busqueda de los motivadores humanos para y en el trabajo.

Lstc autor hace las famosas proposiciones de las teorias X y Y,
identificando las filosofias tradicionales y posteriores de los
empleados. Un aministrador, segin McGregor, afecta la conducta
de los trabajadores cuando se basa en suposiciones acerca de la

gente que dirige.

Fig. 1.3 Principales autores del Enfoque del Comportamiento Humano.
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comportamicnto mencionadas.

Para Donelly, "la Psicologfa:es' la ciencia que estudia el comportamicnto

s
humano*. '

Estc autor agrega que en la Psicologia general hay dos vertientes utiles para el
estudio de fa Administracion. Por ejemplo la Psicologia Social trata de la conducta en
relacion con los individuos, estudiando cémo fos grupos e individuos influyen y
modifican su propia conducta. En lo referente a la Psicologia Organizacional. se puede
decir que es una vertiente relativamente nueva que va a tratar de la conducta y las

actitudes dentro de las organizaciones establecidas.

A cste respecto cabe mencionar que Freud no considera que exista gran
diferencia cntre Psicologia Individual y la Psicologia Social o colectiva. A

continuacion se presenta un fragmento que expresa lo anterior.

“La Psicologia se¢ concreta ciertamente al hombre aislado e investiga los
caminos por los que el mismo intenta alcanzar la satisfaccion de sus instintos, pero .
solo muy pocas veces y bajo determinadas condiciones excepcionales le es dado

N . . . o . w16
prescindir de las relaciones de los individuos con sus semejantes™.

El parrafo anterior se ha presentado tnicamente como observacion a lo que se
propone en la literatura administrativa la cual habla de una difercncia cntre la

Psicologia Social y la Psicologia Colectiva.

¥ Donelly, James ct al, op. cit. p.p. 296-297.
1 Freud, Sigmund, Psicologia de las Masas, Alianza Editorial, 3a. reimpresién, México, 1991,
p.6
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Queda deﬁnldo de esta forma que Id Psicologia es una de las ciencias de la

conducta cuyos conceplos uttliza 1} anoque del Ccmponnmnento Humano, pero no es

la umcu clencm de la conducta de ln cunl los obtiene.

Ademas de la Psécoloéﬁ, el Enfoque Behaviorista de la Administracion toma

" conceptos de la Saciologia que, a juicio de Danelly v, pretende scparar. definir y
describic 1a conducta humana en grupos, pretendiendo desarrollar leyes y
generalizaciones acerca de la naturaleza humana, interaccién social, cultura y

organizacién social.

La ultima de las ciencias del comportamiento que presento ¢s la Antropolog(a
y, dicho de manera resumida, es la ciencia que pretende examinar las conductas
aprendidas de las personas incluyendo todas las conductas socialcs, técnicas y

familiares como parte de un amplio concepto llamado cultura.

A partir de lo anterior, concluyo que el factor humano est4 inmerso en un
medio ambicente que determina su conducta, este es, su interrelacién con los

demas y su p micnto en grupos blecidos. Adems4s, Ja actuacién de los

d lema : b

adores y los 08 de¢ la organizacién puede considerarse

diferente debido a las caracteristicas del grupo al que pertenecen.

Ahora bien, ¢l Enfoque del Comportamiento Humano se proyecta hacia

aspectos como:

I. Motivacion

2. Comunicacion

" Donelly, James ct al, op. cit., p. 297.
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3. Liderazgo

4. Formacion de grupos

Estos puntos mencionados son algunos topicos de Administracién que utilizan
de alguna forma conceptos de las ciencias de Ia conducta mencionadas anteriormente.

A continuacion describo esos topicos.

El primero de ellos es la Motivacion, la cual ¢s definida por Koontz y
O'Donell como “término general que se aplica a una clase completa dc impulsos,

deseus, necesidades y fuerzas similares”. '

Para Thierauf, Motivacion son “los impulsos interiores que activan o mueven

. o . s 9
a un individuo a la accion™.

Samuel C. Certo define a la Motivacién como “un estado interno de un

. P {]
individuo que lo hace comportarse en una forma que ascgure cl logro de una meta”. 2

Por mi parte, considero que la Motivacion es un conjunto de esfuerzos o
condiciones que pueden describirse como deseos, actitudes, aspiraciones, elc. Es

un estado interno del individuo que lo activa o mueve en una direccién definida,

Asi, la Motivacion implica esfuerzos, persi ia y aspiraciones, ademis del

desco de la persona para desempefiarse.

"* Koontz y O'Donell, Administracion, Editorial Mc Graw Hill, 3a. edicion en espaftol, México,
1985, p. 530.

" Thicrauf, Robert J., Principios y Aplicaci de Administracion, Editorial Limusa, la.
edicién, México, 1983, p. 97.

2 Certo, Samuel C., op. cit., p. 378.




El segundo de los tépicos que comprende ¢l Enfoque del Comportamiento
Humano es el de la Comunicacion y David Hampton lo define como "¢l proceso en el
cual los micmbros de una organizacion se transmiten informacion e interpretan su

significado”. '

Koontz y O'Donell definen Comunicacién como "la transferencia de

. . . i 2
informacién del emisor al receptor, de manera que éste la comprenda”.

Para mi, Co icacion es la tr de ideas y conceptos por parte de
un emisor en vistas a que otra persona denominada receptor comprenda e

interprete lo que éste pretende exponer.

Dentro de la organizacién, la Comunicacion se da de tres formas:

1. Comunicacion Horizontal
2. Comunicacién Diagonal

3. Comunicacién entre Jefes y Subordinados.

La Comunicacion Horizontal es a que se da entre personas con el mismo nivel
jerarquico dentro de la organizacién, por ejemplo, cuando el Gerente dc Ventas s¢

comunica con ¢l Gerente de Produccion.

La Comunicacién Diagonal cs la que se da entre dos personas con un nivel
jerdrquico distinto y con la caracteristica de que, ubicando sus puestos en un
organigrama, no tienen relacion directa. Por ejemplo, un Gerente de Ventas se

comunica con un Supervisor o Jefe de Produccién.

# Hampton, David R., op. cit., p. 515.
2 Koontz y O'Donell, op. cit., p. 582.
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* El dltimo tipo de Cémhnicacién es.el-que s¢ da entre Jefes Suhdrdinédos‘ o

sea, entre personas con un mvuljerarquu.o dmmto que,. ublcando us ucslos en un

_organigrama, cstan arnba o blen dcbajo ‘del otro Por cjemplo cuando un Gerente de

Ventas se comunu.a COn un SupCerSOI' de ventas

Ll tercer (Oplcn del annquc del Componamlemo Humano es el Liderazgo, y
David Hampton se refiere a éstc como_"una vision general o amplia que incluye la
cuestion gencral de definir, formar y mantener el cardcter y cultura propios de una
organizacion”. ?

Otra definicidén de Liderazgo es la de Samuel C. Certo. que se refiere al
Liderazgo como "el proceso de dirigir el comportamiento de otros hacia el logro de

objetivos™. !

Desde mi punto de vista, Liderazgo es la capacidad que tienen en mayor o
menor grado quienes cjercen la autoridad para aplicar la toma de decisiones
apoydndose en grupos de subordinados y buscando estimular hacia cllos una

reaccién positiva que se traduzea en un comportamiento al que ademas se

incorporen nuevas ideas.

Ahora bien, partiendo de Ja definicion de Liderazgo expuesta, es conveniente

hablar de los distintos estilos de Liderazgo que hay. Los estilos mencionados son:

1. Liderazgo autocratico o centrado en ¢l jefe: y

2. Liderazgo centrado en el subordinado o liderazgo democratico.

* Hampton, David R., op. cit., p. 469.
* Certo, Samuel C., op. cit., p. 353.
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En el primero_de cllos, ¢

maximo la influcncia de los subo;

continiio con el cuarto y tiltimo tépico administrativo, que se refierc a la formacion de

Grupos de Trabajo.

A pesar de que autores como Thierauf, Koontz y O'Donell, Hampton y
Donelly no dan una definicién concreta de lo que ¢s la formacion de Grupos de
Trabajo, si puedo reunir los elementos suficientes para dar una definicion, que es la

siguiente:

Un Grupo dc Trabajo es una coleccion de empleados (sean estos
administradores o no), que comparten ciertas normas, tareas y objetivos los

s o

er sus necesidades a través de los objetivos de

cuales se esfuerzan para

grupo, ya no solo a nivel individual.

Al hablar de grupos, es necesario hacer una distincion entre grupos formales y
grupos informales, ya que los primeros (formales) surgen dclibcradamente para
alcanzar los objetivos de la empresa mientras que los segundos (informales) se forman

cuando las personas se interrelacionan para satisfacer una necesidad social.
Habiendo desarrollado el segundo Enfoque Administrativo, que es el del

Comportamiento Humano, presento a continuacion en cuanto a sus rasgos generales el

Enfoque de la Creacién de Modelos, tercer y altimo Enfoque Administrativo.
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1.3.3 ENFOQUE DE LA CREACION DE MUDELUS

Este Enfoque es conocido también con el nombre de Medicion Cuantitativa.
Una de sus caracteristicas esenciales es el uso de las Matematicas y la Estadistica para

tomar decisiones de produccién y operaciones.

Desde sus raices, en los equipos de investigacion que en la 2a. Guerra Mundial
fueron formados para resolver problemas altamente tecnificados, este Enfoque se ha

vucito parte de las actividades administrativas de muchas de las grandes empresas.

LI . . .
Terry ** dice que esta escuela incluye a quienes consideran la empresa como
una entidad légica, cuyas acciones pueden expresarse cn témtinos de simbolos
matemiticos, relaciones y datos que se pueden medir. Esta escucla estd interesada

principaimente ¢n la toma de decisiones.

6 . I .
Para Donelly 2% la literatura administrativa de esta cscucla sc enfoca a
resolver mas bien técnicamente los problemas, en vez de hacerlo desde ¢! punto de

vista del Comportamicnto Humano.

Desde la perspectiva de Terry ¥, ¢l Enfoque de la Creacién de Modelos ha
probado que tienc utilidad en el campo de la Administracion, ya que obliga al usuario
a definir con precision sus objetivos, el problema y cl érca del problema ademas de
fomentar el pensamiento ordenado, la metodologia légica y el reconocimiento de las

restriccioncs definitivas.

® Terry, George, op. cit., p. 134.
* Donelly, James et al, op. cit., p. 12.
' Terry, George, op. cit., p. 134,
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Los pumos de vista de | aulores antenores me permnen ver que el Enfoque

de la Crcacnon de Modelos es. ba cumente mclonallsta, y aunque puede mejorar u

optlmnzar las operacxones a travc del anahsns esludlsuco o la programacion lineal,
puede entrar en conflicto ‘con’ ¢l clemento humano, que no.se comporta de mancra

precisa y prcdecublc

Quedan dcfinidos de esta manera, los tres Enfoques representativos del
pensamiento administrativo de este siglo y se hace necesario recalcar quiénes son los
encargados de poner en prictica esos Enfoques presentados (Enfoque Clisico,
Enfoque del Comportamicnto Humano y Enfoque de la Creacion de Modelos), tema

que presento a continuacion.

1.4 EL AMBIENTE INTERNO DE LA EMPRESA Y LOS DIFERENTES
NIVELES DE ADMINISTRACION

Los administradores son las personas que tienen a su cargo el considerar los
Enfoques Administrativos antes vistos y lo hacen directamente con los miembros de la

organizacion, por lo que puede decirse que hablamos de un medio ambiente interno.

El medio ambiente interno de la empresa esta caracterizado, desde la vision de

Donelly, como:
“1. El lugar de trabajo de los administradores;

2. Las actividades cotidianas en las que ocupan su ticmpo;

3. Algunas habilidades necesarias para operar en dicho medio ambicnte
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» 28

interno™.

A partir de los tres puntos anteriores puedo visualizar que hay administradores

dentro de las empresas cuyas caracteristicas de lugar de trabajo, actividades cotidianas
y habilidades, son distintas de otras cn la misma organizacion. Por csta razoén presento

a continuacion los diferentes Niveles de Administracion que existen dentro de la

empresa:

1. Nivel Operacional;
2. Nivel Gerencial; y

3. Nivel Estratégico;

Presento en la pagina siguiente un grafico que permite visualizar claramente

los niveles a que me refiero (figura 1.4).
A continuacion expongo brevemente las caracteristicas de cada uno de.esos
niveles.

1.4.1 NIVEL OPERACIONAL

Debido a que en cualquier organizacién hay un Nivel Operativo enfoqadé a
desempeiiar cfectivamente lo quer la organizacién hace o produce, toda organizacion

de produccion o servicios ticne funciones operativas.

* Donelly, James et al, op. cit., p.p. 27-28.
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Basicamente, ¢l Nivel Operacional esti relacionado con lo que es la cjecucién

de las tareas y la parte mecanica dentro del funcionamiento de la empresa.

Para mi, el Nivel Operacional de Administracién poco tiene que ver con la

formulacién de la Pl ion a largo plazo, la expansion o diversificaciéon de la

empresa; mis bien sc encarga de Hevar a cabo lo que los niveles de

Administracion mas altos establecen (como lo mostré la figura 1.4),

Presento a continuacion ¢l Nivel Gerencial, segundo nivel administrativo.

1.4.2 NIVEL GERENCIAL

Cuando una organizacion crece, alguien debe coordinar las actividades del
Nivel Operacional asi como decidir qué productos o servicios producir; lo anterior
serd el punto basico o meta del Nivel Gerencial y puede decirse que en este nivel las

tarcas sc agrupan cn dos categorias:

1. El manejo de las tunciones de la operacion:
2. Servir como mediador entre los que producen algo o proporcionan un
servicio y aquellos que utilizan los rendimientos (ver figura 1.4).

?. el Nivel Gerencial sc compone por personas que

. 2
Para Massic y Douglas
poseen conocimientos técnicos -aunque no de tan alto nivel como en el nivel

estratégico— y que son evaluados por sus habilidades administrativas.

 Massie, Joseph L. y John Douglas, op. Cit., p. 5.
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Desde mi punto de vista, ¢l nivel gerencial es aquel que se encuentra en un
nivel intermedio entre ¢l operacional y ¢l estratégico que va a coordinar las
actividades del nivel administrative inferior (operativo) y decidird qué productos

o servicios se haran.

Por tiltimo, presento el Nivel Estratégico de Administracion.

1.4.3 NIVEL ESTRATEGICO

Las organizaciones forman parte dc un ambiente social amplio y estan
obligadas a participar dentro de ese ambiente. EI Nivel Estratégico debe asepurar que
¢l Nivel Gerencial opere dentro de fos fines de fa sociedad. esto es, proporciondandole

bienes y servicios que clla misma acepte.

s asi como el Nivel Estratégico determina los objetivos de largo plazo y la

direccion general de la organizacion (ver figura 1.4).

A partir dc los anterior y desde mi perspectiva, el Nivel Estratégico es aquel

quc va a tener una amplia vision de la empresa y su ambiente, permitié
a) Vigilar que los productos y servicios de la empresa satisfagan a la
socicdad;
b) Fijar los objetivos de largo plazo de Ia ecmpresa; y

c) Encargarse del manejo global de la empresa.

Mi punto de vista acerca de los tres Niveles de Administracion expuestos es el
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siguiente:

Dentro de las organizaciones, los individuos que realizan labores
administrativas estdn caracterizados por trabajar en un ambiente determinado,
por Ias personas con las que tienen contacto -sean directivos, gerentes, clientes,
accionistas, vendedores u otros— con las actividades diarias que realiza y con las
habilidades necesarias para llevar a cabo esas actividades, Todo esto determinars

en qué nivel de Administracién se encuentra cada individuo.

Quiero hacer una conclusién de este capitulo que me permita continuar en el

desarrollo de esta investigacion con el capitulo segundo, titulado LA EMPRESA.

A lo largo de cste capitulo me ha sido posible definir a la Administracion

como un proceso o conjunto de pasos cn ¢l que intervienen individuos que

trabajun de manera coordinada para al ficient te los objetivos

planteados. Dicho proceso se fund ta en el pl , organizar, dirigir y
controlar, o sea en la aplicacion del Proceso Administrativo a todas las

actividades de una organizacién.

También, hc ubicado los Antecedentes Historicos de {a Administracion para
relacionarlos con las necesidades que satisface y algunos Enfoques que han surgido
cronolégicamente. Los administradores son las personas dentro de la organizacion que
siguen los Enfoques Administrativos y, dependiendo de los lugares de trgbajo,
actividades ' cotidianas y habilidades, estardan en cualquiera de l‘os tres Niveles

expucstos (Operacional, Gerencial o Estratégico).

Finalmente, en este capitulo he encontrado que los administradores trabajan en

organizaciones. En el siguiente capitulo, me referiré particularmente a un tipo de
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organizaciones llamadas empresas, y la razén de ello es que para los fines de esta
investigacion, ese tipo de organizacién es en la que se ha implementado en mayor

medida (aunque no exclusi ) el Control Total de Calidad. como lo presento en

el capitulo cuarto.

Asi, se hace necesario hablar con mayor profundidad de las cmpresas, que es

el tema que presento a continuacion.
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CAPITULO I

La Empresa

Un sistema de Control de Calidad efectivo requiere un programa de
comunicacion disefiado para mostrar a los empleados la importancia
de la calidad para el cliente, la empresa y finalmente para ellos mismos.

A. E. Puckett.

» Definicion

» Objetivos de las empresas

» Caracteristicas basicas de las empresas
» La empresa y su ambiente

» Clasificacion de las empresas



Durante el desarrollo del primer capitulo de esta investigacion llamado LA
ADMINISTRACION, fue posible ver sus rasgos esenciales. Asi, la Administracién
quedd definida como un proceso o conjunto de pasos en el que intervienen
individuos que trabajan de manera coordinada para alcanzar eficientemente los

objetivos planteados. Dicho proceso se fund ta en ¢l pl r, organizar,

dirigir y controlar, o sea en la aplicaciéon del Proceso Administrativo a todas las

actividades de una organizacion.

Por lo tanto, puedo decir que de acuerdo a esa definicion se hace necesario

determinar el campo de accion en que dicho proceso serd aplicado.

El campo de accion a que me refiero cs fa forma de organizacion denominada
empresa la cual, como se verd en este capitulo, persiguc una seric de objetivos que
requieren que la forma de conducir una empresa sea optima, haciendo con esto
necesario profundizar cu ¢l estudio de este término (empresa), partiendo de varias
definiciones y continuando con caracteristicas basicas, factores ambientales que la
afectan y su tipologia.

De ;:sta manera, retomando la vision de los rasgos de la Administracion y los
clementos de este capitulo referente a la empresa, me sera posible presentar un nucvo
enfoque administrativo-empresarial basado en la Plancacion Estratégica y el Control
Total de Calidad, permitiendo de esta manera lograr un incremento ¢n la eficiencia de

la empresa,

Presento en primera instancia dentro de este capitulo referente a la EMPRESA

su definicion.
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2.1 DEFINICION

A través del tiempo, diversos tedricos como Thomas Naylor, Udaondo Durin

y José Silvestre Méndez han hecho prop que buscan aportar una idca clara de lo
que es dicho organismo administrativo. Pero siempre existc una constante, o sca, ¢l

valor que le es reconocido a la empresa como la célula cconémica fundamental.

Sin embargo, ¢s necesario analizar las definiciones aportadas por los autores
mencionados en ¢l pirrafo anterior para poder darnos cuenta del significado y
funciones de la empresa tanto econémica como administrativamente, por fo quc a

continuacion presento esas definiciones.

Para Insé Silvesire Méndez, la empresa es “la célula del sistema econdmico
capitalista: es la unidad basica de produccion. Representa un tipo de organizacion
econdmica que se dedica a cualquiera de las actividades economicas fundamentales en
alguna de las ramas productivas de los sectores econém icos” ¥, entendiendo por éstos

a los siguientes: sector industrial, sector agropecuario y sector servicios.

Para Thomas Naylor, la empresa es "una unidad conceptual de anélisis a la
que se supone capaz de transformar un conjunto de insumos -consistentes en materia
prima, mano de obra, capital ¢ informacion sobre mercados y tecnologia- en un
conjunto de productos que toman forma de bicnes -y servicios determinados al

consumo, ya sea de otras empresas o individuos, dentro de la sociedad en la que

*Méndez Morales, José Silvesire, Economia v la Empresa, Editorial Mc Graw Hill, la.
edicidn, México, 1989, p. 6.
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existen”. !

Desde el punto de vista dc Miguel Udaonde Duran, la empresa es "un
organismo que busca producir bienes y servicios de una manera tal que se haga una

real aportacion a las ventajas de! producto para el cliente”.

Partiendo de las tres definiciones anteriores y tomando los principales

aspectos de cada una de elias, defino a la empresa como: Aquella célula del sistema

econémico de cualquier pais que, dedicand a impulsar cualquicra de las

actividades Smicas fund tates en alguna de las ramas productivas de los
sectores econdmicos, transforma los insumos con que cuenta en bienes y servicios

ios para satisfi las d Jas de la sociedad, y busca el beneficio de su

personal de trabajo, de sus dueiios o propietarios y de la organizacién misma.
Una vez que he dado mi definicion de empresa, es necesario preguntarnos qué

buscan las empresas, cs decir, los objetivos que pretenden alcanzar y que constituyen

¢l fundamento de su existencia, que ¢s lo que presento a continuacion.

2.2 OBJETIVOS DE LAS EMPRESAS

En el punto anterior determiné que las cmpresas buscan alcanzar ciertos

objetivos. Dichos objetivos sc cstablecen en el momento en que las empresas son

*' Naylor, Thomas y John Vemon, Economia de la Empresa. Amorrortu Editores, 1a. edicion,
Buenos Aires, 1973, p. 13.

2 Udnondo Durén, Miguel, Gestion de Calidad, Editorial Diaz de Santos, 1a. edicién, Madrid,
1992, p. 164.
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constituidas y podemos clasificarlos en:

1. Objetivos generales y

2. Objetivos particulares.

Entiendo por objetivos generales de una empresa aquellas finalidades basicas

para cuyo logro fue constituida,

Ahora bien, para que la empresa pucda lograr los objetivos gencrales,
cstablece una seric de objetivos particulares, que son los objctivos que quedan
determinados de acuerdo al giro especifico a que se dedica la empresa y a su forma de

organizacion.

Conviene recalcar que ambos tipos de objetivos no pueden contradecirse entre
si ni limitarse en su planteamiento y ejecucion, sino que son complementarios y van

estrechamente ligados.

Como la finalidad de cste apartado es el determinar cudles son los objetivos
fundamentales y afines a toda empresa (a los que denominaré generales), anicamente
he hecho mencién de los objetivos particulares para indicar que dependeran de

acuerdo al tipo de empresa de que se trate.

A continuacion presento dichos objetivos generales, clasificindolos en tres

diferentes tipos:
1. Bienestar Social.

2. Competitividad.
3. La Utilidad y el Crecimiento.
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2.2.1 EL BIENESTAR SOCIAL

En primer lugar, debemos considerar que una cmpresa, al realizar sus
actividades dentro de determinado rubro, esta colaborando a la creacion de fuentes de
trabajo, riqueza. bicnes y/o servicios necesarios para satisfacer necesidades, asi como
la distribucion de los mismos de una manera adecuada (es decir, buscando que estos

lleguen en el tiempo y momento en que los requicre el consumidor).

Al realizar todas estas funciones, la entidad clabora en el sistema de

autosuficiencia del pais en que desarrolla sus actividades.

La manera en que una sociedad alcanza un bienestar determinado, depende

dircctamente del grado de satisfaccion de las necesidades de sus miembros.

Desde mi perspectiva, considero que Ia empresa (cualquiera que sea su
giro), va a satisfacer no solo las necesidades materiales basicas del ser humano
(comida, vestido, techo, ctc.), sino que también estara encargada de cubrir los
aspectos relacionados con las aspiraciones sociales y pervonales, como educacién,

ofrecimicnto de una posibilidad de seguridad al tener un empleo y un

s

responsabilidad de trabajo, posibilidad de capacitarse y arse para el
mismo, de relacionarse con otras personas de la misma sociedad, tanto dentro
como fuera de la organizacién, es decir, ofrecerd a la persona la posibilidad del

autodesarrollo.

A continuacion presento el segundo objetivo general.
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2.2.2 LA COMPETITIVIDAD

Este aspecto pucde ser expresado en dos palabras que lo definen con
exactitud: acoplamiento optimo de la empresa a su entorno, y posicionamiento en ¢l

mercado de acuerdo al tipo de empresa que se tiene.

El acoplamiento se refiere a la manera de asumir a las condiciones de
competencia presentes en ¢l medio ambiente en que sc desenvuclve la empresa, como
la situacién ccondmica gencral del pais, aprovechamiento de oportunidades para

hacerse de recursos financieros, plantas o maquinaria, locales, etc.

El posicionamicnto se refiere al lugar que con su esfuerzo, la entidad logra,
buscando colocarse a un nivel en el cual tenga un mayor benelicio (sumento de

clientes cautivos y localizacién de clientes potenciales).

Dentro del rubro de la competitividad, existen diversos aspectos que debe

atendcr la empresa para fortalecerla, entre fos que encuentro los siguientes:

1. Productividad
2. Calidad

3. Creatividad ¢ innovacién en la empresa,

1. La productividad: Este aspecto se refiere al trabajo desempefiado por el
personal de cualquier empresa, y tiene como caracteristica especial, que se mide
estableciendo una relacion entre la produccién de bienes y/o servicios y las entradas o
insumos de la entidad, buscando lograr el maximo aprovechamiento de la relacion

horas-fuerza de trabajo-bienes y servicios producidos con recursos de la empresa.
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2. La calidad (nivel que ha logrado la empresa en este aspecto): Al referirme a
calidad, no sélo hago alusion a la calidad de un producto elaborado, sino a la calidad *
del servicio, calidad de la informacion, calidad del proceso, calidad de la division del
trabajo, calidad de las personas, incluyendo a los trabajadores, ingenicros, gerentes y
ejecutivos, calidad de 1a misma empresa y su sistema organizacional, y calidad de los

objetivos,

3. Creatividad ¢ innovacion en la empresa: Los conceptos de creatividad e
innovacion en la empresa son vistos a partir de dos puntos de vista empresariales que

son importantes y a la vez complementarios:

a) La creatividad e innovacién desde el punto de vista de adaptacion a las

exigencias de la realidad.

Segiin Acle Tomasini, “la empresa debe constituirse en un
clemento flexible, adaptable, moldeable, pues la légica misma de

cualquier empresa es ¢l cambio.” 3

Para crecer, mejorar en calidad, expandirse, incrementar sus
capacidades de produccion de bienes y servicios, diversificarse, es
necesario replantear objetivos, mctas. politicas y estrategias

periddicamente; y

b) La creatividad ¢ innovacion desde ¢l punto de vista del trabajo en

equipo:

Y Acle Tomasini, Alfredo, Planeacion Estratégica v Control Total de Calidad, Editorinl
Grijalbo, 4a. edicién, México, 1990, p.p. 45-47.
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Para Phi"ipe de Woot »“,‘ el punto central de la creatividad se encuentra en la
conjuncién’ de’ fuerzas® én’’la” empresa, ‘es decir, en la descentralizacion de las

decisiones.” 5.

El ktrabajo en eqﬁipo, por lo tanto, es Ja verdadera fuente de la creatividad ¢
innovacion, entendidas estas de una manera organizada, planeada, reflexionada y
llevada a cabo buscando lograr nuevas ideas que permitan dar a la cmpresa y a su
personal lo que realmente necesitan par adquirir un bicnestar mayor para la
organizacion y todos aquellos que se relacionen con ella o se encuentren formando

parte de ella.

La creatividad e innovacion, por lo tamto, son el resultado de un
AMBIENTE (o filosofia de empresa) y una labor de EQUIPO, aiiadiendo trabajo
y perseverancia, pero iniciadas cstas acciones a partir de una idea novedosa o una
diferente concepcién de algiin aspecto dentro de la empresa (en cuanto al

¥

producto, a las técnicas de trabajo, a la org de la mi empresa, a la

aplicacion de una nueva Pl ion enfi estratégi te, etce.).

Finalmente, presento el tercer tipo de objetivos generales que toda empresa

busca alcanzar:
223 LAUTILIDAD Y EL CRECIMIENTO

El dltimo objetivo general de la empresa, puede quedar resumido en una sola

*De Woot, Phillipe, Doctrina de la Empresa, Ediciones Rialp, la. edicién, Madrid, 1970,
p.248.
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palabra: rentabilidad (ganancias), entendida como la obtencion de recursos y

beneficios.

Dichas ganancias o utilidades son el remanente que se obtienc de restar los
gastos que la empresa eroga, a los ingresos o entradas que recibe por la venta de

un producto o servicio a la sociedad.

De hecho, el origen de toda empresa se remonta siempre a la iniciativa de una
persona o grupo d¢ personas, de invertir recursos en su creacion, en vez de hacerlo en
otros medios de inversion (como pueden ser el ahorro, la compra de acciones en la

Bolsa de Valores, u otros).

EI riesgo que el inversionista corre al tomar la decisién de invertir en una
empresa, es compensado por las utilidades que la empresa obtiene. Sin embargo, aqui
es necesario tomar en cuenta la opinion de autores como Kaoru Ishikawa 3 y Acle
Tomasini *¢, quiencs sostienen que Ja obtencion de utilidades a corto plazo, no es el
fin inmediato y primordial de fa empresa, sino mas bien el logro de un alto nivel de

calidad.

Para lograr dicho nivel de calidad, es necesario que un porcentaje de las
utilidades que genera la empresa sca reinvertido en ella, en vistas a lograr un mayor
lucro o ganancia, del cual, posteriormente, se destinara otro porcentaje para volver a

ser invertido en la empresa.

Esta accion buscara lograr cada vez un mayor nivel de productividad dcl

* 1shikawa, Kaoru, 4Qué es el Control Total de Calidad?, Editorial Norma, 7a. reimpresion,
Colombia, 1993, p. 98.
* Acle Tomasini, Alfredo, op. cit. p.p. 142-146.
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capital y recursos con que cucnta la cmpresa para superar su nivel o ritmo de
crecimiento, pudiendo asi beneficiar a quienes laboran en clla y a la misma sociedad,
ademis de ofrecer una mayor cantidad y mejor calidad en los bicnes y/o servicios que

ofrezca.

En cuanto a los objetivos generales de la empresa vistos (bicnestar social.
competitividad y utilidad y crecimicnto), puede visualizarse a estrecha relacion que
existe entre ellos, pues no pueden darse aislados. sino mas bicn simultineamente. lo

cual permite a la empresa misma delimitar sus funciones y actividades.

Ahora bien, si ya he definido lo que es una empresa y los objetivos generales y

particulares que busca lograr, presento ahora las caracteristicas bdsicas de toda

cmpresa para poder comprender su funcionamiento.

2.3 CARACTERISTICAS BASICAS DFE LAS EMPRESAS

Asi como las empresas tiencn una scric de objetivos generales comunes a
todas cllas. también poseen determinadas caracteristicas que les son afines, y sin las

cuales no pueden desempeiiarse como tales. Las caracteristicas a que me refiero son:

1. El factor humano

2. El sistema de organizacion de la empresa

3. Un sistema adecuado de informacion

4, Recursos financieros y materiales

5.Un sistema dc planeacién y administracion definido. y

6. Una filosofia empresarial,
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A continuacién presento dichas caracteristicas:

. EL FACTOR HUMANO

En 'plji’r'ncr lugar, debo mencionar aquel factor sin el cual la empresa no puede
_operar y por Ié !ﬁnto alcanzar los objetivos generales (bicnestar social, competitividad,
utilidad y crecimicnto) y particulares (que como ya he especificado son determinados
en cada empresa de acuerdo a su giro, actividad especifica y a su forma dc

organizacion).

Aqui retomaré el ya visto Enfoque del Comportamiento Humano de la
Administracidn, ¢l cual aporta informacion 6til para comprender la importancia de las

personas en la entidad.

Cuando un propésito humano se vuelve comim, surge una organizacion dentro
de la cual también son posibles los propésitos personales (superacién y otros), pero
siempre subordinados ¢stos a los objctivos gencrales de la empresa anteriormente

citados.

Miguel Udaondo Duran se refiere al factor humano como "todo aquello que
esta relacionado con las personas y sus actitudes, con la mancra de relacionarlos con

37
otros seres humanos, y con el entorno en que nos movemos”.

René Mc Pherson dice que “casi todo ¢! mundo esta de acuerdo en que las

*Udaondo Durén, Migucl, op. cit., p. 284,
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personas son nuestro activo mas importantc”. o

Desde mi perspectiva, el factor humano esti constituido por el canjunto de
personas que trabajan en la empresa, conformando Ia base que permitirs a esta

alcanzar los objetivos generales y particulares.

Para que el factor humano pueda scrvir como base, es necesario dar cabida al
criterio de aceptacion de un personal con ciertas caracleristicas (psicomotrices, de
educacion profesional y/o técnica, y con cierto nivel de sociabilidad). necesarias para
el desempeiio de un trabajo concreto (a esto se le 1lama perfil del personal dentro de la

empresa).

El personal que labora en 1a empresa no sélo debe conocer los objetivos de

1a mi sino que, ademis, es una parte activa en la bilisqueda del logro de

dichos objetivos. Para lograr estos objetivos, a cada individuo se lc asigna una

labor concreta y especifica en la organizacion,
A continuacion proporciono el significado del sistema de organizacion de una
cmpresa, como scgunda caracteristica de las empresas.

2.3.2 EL SISTEMA DE ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Para poder hablar de lo que cs un sisterna de organizacién en la empresa, es

necesario determinar qué sc entiende por organizacion.

' Mc Pherson, Rend, citado por Thomas J Peters. y Robert H. Waterman Jr., en En busca de la
excelencia, Lasser Press Mexicana, 23ava, edicién, México 1984, p. 41,
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chﬁnchorgé‘ 'l;e'rry. oq,amzac 50 es - el cstablcclmlcmo dc relacnoncs de

conducta entre el !brab'aj nas y lugarc: de lrabajo seleccionados para que el

o 39

grupo trabaje umdu en forma c.!'cnenle

Stephen Robbins define la organizacioén de una manera sencilla nombrindola
como "una ordenacion sistematica de personas realizada para alcanzar un objetivo

especnﬁco (previamente determinado o especificado)". i

Pero para establecer un sistema organizacional en la empresa, es necesario
determinar puestos claramente definidos, una cadena de mando definida, canales de
comunicacién, reglamentos y un comportamiento orientado al trabajo, es decir,
determinar y comunicar a cada persona qué ¢s lo que va a hacer, cdmo, cuando, donde
y para qué lo va a hacer, en vistas a lograr los objetivos generales y particulares, para

asi alcanzar un crecimicnto en la empresa.

De aqui se desprende mi definicion de sistema de organizacién en una
empresa, el cual es una ordenacion sistematica de los individuos, en la que se van
a definir las lineas de autoridad y responsabilidad, mediante las cuales se van a

coordinar sus ecsfuerzos personales para la ar i co de los

objetivos propucstos.

Sin embargo, dicha ordenacidn sistemdtica, definicion de lineas de autoridad y
responsabilidad y coordinacion de esfuerzos personales, solo puede llevarse a cabo
mediante un adecuado flujo de informacion, pues los niveles directivos y gerenciales
son los responsables de determinar y comunicar a los demas elementos de 1a empresa

lo que se va a hacer y el para qué se va a hacer. El personal, posteriormente, informara

**Terry, George, op. cit,, p. 338.
*'Robbins, Stephen, op. cit.. p. 3.
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a sus superiores jerdrquicos del desarrollo de las tunciones desempenadas.

A continuacion presento la manera de aplicar un sistema dc informacion que

permitira la adecuada comunicacion dentro de la empresa.

2.3.3 UN SISTEMA ADECUADO DE INFORMACION

Logicamente, al hablar de personas que realizan diversas funciones, significa
que debe haber una interaccion entre los individuos que buscan los mismos objctivos,
en vistas a delimitar tarcas ¢ interactuar valiéndose al mismo tiempo de adecuados
canales de comunicacion que permitan un intenso intercambio y valoracion de

informacion, la cual fluird, en cuanto a sus niveles de autoridad, verticalmente (de

arriba hacia abajo y viceversa), en cuanto a sus niveles jantes, horizontal te, y

finalmente, en forma diagonal.

Los sistemas de organizacién en las empresas se estructuran de manera tal que
apoyen no sélo el flujo de informacion a todos los niveles, sino especialmente a nivel
gerencial, pucs en este nivel el manejo e interpretacién de informacién conlleva una

postertor toma de decisiones que conducirin a la empresa al éxito o al fracaso.

Por otro lado, es necesario hablar del uso de sistemas de informacion de
inteligencia artificial, que actualmente son los mas utilizados en las organizaciones
por la rapidez del manejo de la informacion y el auxilio que las computadoras prestan

para conformarla en algunos niveles.

Lo anterior se lleva a cabo interrelacionando datos de tal manera que al ser
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presentados a niveles como el gerencial y ¢l directivo se amplia la comprension de
dicha informacion dando una idea bésica real y confiable de lo que sucede en la

empresa.

A continvacion presento otra caracteristica importante que tienen las empresas

y que, al igual que las anteriormente vistas, es necesaria para el logro de sus objetivos.

2.3.4 RECURSOS FINANCIEROS Y MATERIALES

Para poder llegar al logro de sus objetivos, las empresas requieren no solo del
trabajo humano, un sistema de organizacion y un sistema adecuado de informacion,
sino también de una serie de recursos que se utilizan como medios de transformacion
de la materia prima en bicnes y servicios, o como medios de apoyo indirecto para

lograr dicha transformacion.

Toda empresa requiere de uno o varios locales (terreno y construccion) en
dénde llevar a cabo sus actividades; requiere de tecnologia para poder hallar métodos
rapidos, econdmicos o de mayor calidad para elaborar un bien o servicio de acuerdo a
las necesidades de la sociedad; necesita de maquinaria y equipo para la produccion, asi

como de recursos monetarios o financicros (capital) para implantar su crecimiento.

En este dambito, la empresa buscara *‘lograr una combinacién de rccursos

consistente en una obtencion y una organizacion de medios de accion con el propdsito

de lograr la mayor flexibilidad posible y un rendimiento global éplimo".“

*' Udaondo Duran, Miguel, op. cit., p. 141.
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Ahora bien, para’ determinar de qué manera ‘es posible integrar todas las
caracteristicas anteriores, desarrollo a continuacién ¢l medio que hard posible esta

conjuncion péra Ibgr‘a; los quc‘tivos‘dc la empresa.
2.3.5 UNA PLANEACION Y ADMINISTRACION DEFINIDAS

Dentro de-la empresa he conjumado ya las caructeristicas que hardn que ésta
funcione de mancra tal que logre obtener lo que se ha propuesto a nivel general y
pasticular, (¢lemento humano, clemento material -recursos-, elemento organivacion y

clemento flujo de informacion).

Mas si se quicre hablar de la aplicacion de un sistema de Plancacion y
Administracion definido, es necesario retomar fa definicion de Administracion

expuesta en el capitulo primero.

Para mi la Administracion es un proceso o conjunto de pasos en el que
intervienen individuos que trabajan de mancra coordinada para alcanzar
eficientemente luos objetivos planteados. Dicho proceso se fundamenta en el
planear, organizar, dirigir y controlar, o sea en la aplicacion del Proceso

Administrativo a todas las actividades de una organizacion.

A partir de [a definicion de Administracion, vemos que la primer funcion que

la forma es la Plancacin, la cual ¢s una funcién de establecimiento de los objetivos

de la empresa, ademis de Ia fijacion de cursos de accién para aicanzarlos como

tas politicas y los procedimientos.
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E} Proceso Administrativo tiene como base. (de acuerdo: af orden de las
funciones que lo conforman) a la Plancacion la cual es. de hiceho, el primer paso de la

¢jecucion de dicho proccso.

¢l punio de vista de

Acle Tomasini ™, quien- resalta undamental . de In
Planeacion, por encima de las tres: restantes” [unciones 'dél Procesé” Administrativo

dandoles un solo nombre a cstas (ltimas: ejecucion,

Para lograr la optima integracion de la plancacion y cjeeucion con las
caracteristicas esenciales de la empresa, es necesario retomar el citado sistema de
plancacion-gjecucion de esta estrategia de accion conereta que inicia con ¢l plancar
para seguir posteriormente con el replanear, revisando escenarios. precisando la
definicion de objetivos. ademis de valorar los avasces, permiticndo  asi una
congruencia en fas acciones, ademds de alentar un proceso de evolucion-aprendizaje

tanto del grupo gerencial-directivo, como det resto de los grupos de personal.

Dicho sistema de plancacion-gjecucion es implantado en la base de una
cfectiva distribucion de actividades y funciones de acuerdo a las drcas principales

dentro de la empresa:
Arcas de recursos humanos, finanzas, compras, mercadotecnia . produccion,
trifico, y relaciones piblicas (estas areas son nombradas como modelo de

organizacion Unicamente).

Esta distribucion varia de acuerdo al tamaiio, tipo y objetivos de cada empresa

# Acle Tomasini, Alfredo, op. cit. p.p. 57-58.
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en particular. Sin embargo, al mismo tiempo que la empresa cuenta con una
distribucién de actividades de acuerdo a sus areas especificas, debe de mantenerse
abierta al cambio y a las nuevas posibilidades que ofrezca el mercado, asi como a la
capacidad de reaccion ante cualquier eventualidad, pudiendo aplicar una pama de
posibitidades tanto de movilidad como de adaptacion de sus procesos desde el punto

de vista de su sistema de planeacién-administracion implementado.

Ademas de las caractersisticas descritas, es importante mencionar una mas que
surge a partir del csfuerzo de algunos administradores por establecer una vision
amplia sobre la integracion de todos aquellos factores que permiten lograr los

objetivos propuestos. A continuacién presento este factor.
2.3.6 UNA FILOSOFiA EMPRESARIAL

Hablar de una filosofia empresarial implica adentrarse en una concepcion que
va mas alld del logro de los objetivos generales y especificos de la empresa.

Este término es empleado por cicrtos autores contemporancos quiencs, a pesar
de no definir directamente lo que es filosofia empresarial, si me permite reunir los
elementos suficientes para determinar qué es dicha filosofia.

Filosofia empresarial es una visién propia de los miembros de una
empress, la cual engloba en si las técnicas, actitudes, objetivos, caracteristicas de

€sta y un sistema dc valorces que permite identificar a la empresa.

Este aspecto va a dar el verdadero impulso al conjunto de elementos
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integrados en empresas u organizaciones. Es el motivador principal y constantc que

influira en el nivel de crecimicnto de la empresa.

Habiendo entonces establecido lo que es lu filosofia empresarial, quiero ahora
proponer cjemplos concretos de tres autores contemporaneos (Phillipe de Woot,
Ishikawa y Acle Tomasini) que han elaborado y aplicado en varias empresas sus

propias filosofias empresariales, de las cuales se presentan las ideas fundamentales.

Phillipe de Woot ™, establece lo que scria ¢l preambulo basico para establecer
una filosofia de la empresa paralela a la que determing Deming y después aplico

Kaoru Ishikawa, ambos enfocandose hacia el Control Total de Calidad:

— En primer lugar, de Woot se refiere a una justa atribucién de los
resultados econémicos a los diversos factores que concurren en fa
produccion, concretamente al factor trabajo, como premisa
indispensable y basc fundamental de toda reforma de las empresas, en

vistas a conseguir su crecimiento asi como el bien social.

~ Apecla a la participacion responsable y en grupo dentro de la empresa,

originada en una conciencia de dicha participacion.

— La busqueda de una mais compicta y veraz informacién en todos los

ordenes.

— Fvitar la despersonalizacion y masificacion del trabajador en la

empresa, dandole tareas concretas y definidas; y

* De Woot, Phillipe, op. cit., p.p. 263 y 264.
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~ - Buscar abrir

empresa como verdadero asociad

— Orientacion hacia ¢l consumidor, no hacia el productor. Hay que

pensar desde ¢l punto de vista de los demas.

—~ El proceso siguicnte ¢s su cliente: hay que derribar las barrcras del

seccionalismo.

— Hay que utilizar datos y nGmeros en las presentaciones (métodos

estadisticos).

— Hay que tener respeto a la humanidad como filosofia administrativa,
es decir, buscar sicmpre aplicar una administracion totalmente
participante. Todos los que tengan algo que ver con la empresa
(consumidores, empleados y sus familias, accionistas, subcontratistas
y empleados de los sistemas afiliados de distribucion) deben sentirse
comodos y contentos con la empresa y deben estar en capacidad de

aprovechar sus facultades y de realizar su potencial personal.

— Administracion interfuncional (o coordinacion de las gerencias en

*1shikawa, Kaoru, op. cit., p.p. 98-113.
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torno a laCafénﬁa de Calidad y:‘cﬁ Control de Cbstés).

- Para’ México (y"pafa cualquicr empresa que labore en nucstro pais),

" .clevar consistentemente la calidad de los bienes y scrvicios que
produce no ¢s una opeion, sino una necesidad imperinosa que las

circunstancias le han impuvsto.

- Es necesario llevar a cabo una Plancacion Estratégica cn fas empresas,
basada cn una culura (o filosofia) organizacional que enarbole la

bandcra de la calidad total,

~ Si entendemos que el 1in ultimo del desarrotlo ccondmico y de hecho
del progreso de la humanidad, ha sido y es elevar la calidad de vida de
la poblacion. queda cn la responsabilidad de cada directivo hacer lo
propio con sus subordinados. Por tanto, si la empresa ¢s la parte de la
nacion que nos ha tocado administrar, esto significa que también
somos responsables de hacer prosperar a quienes dependen de ella,
objetivo que debe ir mucho mas Icjos que ta simple remuneracidn

cconomica;

- Es necesario llevar al pais a un movimiento nacional hacia la calidad,

* Acle Tomasini, Alfredo, op. cit. p.p. 288-293,
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resultado de la identificacion lograda por los micmbros de fa misma.

A lo largo de este punto referente a las caracteristicas basicas de la empresa.
he definido cudles son los aspectos esenciales que la conforman internamente y que e

permiten funcionar.

En su operacion, fa empresa se relaciona con otras empresas, organizacionces,
instituciones y diversos agentes que actdan en su entorno, Por esta razon, presento en
cl siguiente punto las relaciones de la empresa con todos csos agentes y entidades

mencionados.

2.4 LA EMPRESA Y SUAMBIENTE

Al haber hecho un recorrido por aquellos puntos biasicos o caracteristicas de la
empresa, he planteado y analizado su interior. Esto da cabida a la posibitidad de
comprender mas adelante como funcionari la empresi mexicana haciendo uso de la

Planeacion Estratégica aunada al Control Total de Calidad.



Pero, sibien s cierto que una empresi no puede Tuncionar. aislada, sino que

interactiia; con un gran nétmero dc orb‘nn/nuul 5y ’ucmi'cs‘ qucvlu rodean, esto me

pernmite afirmar que parn podt.r compr«,ndcr €n su lotulldnd  la cmpruﬂ nu.\lcmm 0a

) cuﬂlqulcr otra;” cs necesano cnlcndurla donlro dc un nndno ambunlc externo que la

dL ﬁll funcmnamu.nln mterno.

© envielve; alecm. y ‘hasta delermma algunm :pc t

Asi, ln mler'chI('m dc Iacmrus con la empresa hucc que no solo cila padezea la

mﬂucncm de los factores, sino que [a empresa también afecta a su medio ambicnte.

Stoner y Wankel ** citan algunos ejemplos de la interaccion de factores
mencionada como son los efectos que Jas acciones de It empresa producen en la
calidad de vida de los consumidores y los trabajadores de ésta; Ta influencia en ciertos
grupos de interés que funcionan en torno a la empresa, como los grupos internos
(duefios, ecmipleados, accionistas) y esternos (sindicatos. proveedores, competidores.

asociuciones de interés pablico, grupos de protesta y organismos gubernamentales).
Ahora bien, para comprender mejor Ta influencia del ambiente externo en la
s oy . - s 47 .o
empresa, he escogido la clasificacion de Stoner vy Wanhel 77, o cual divide al

ambiente externo on:

Ambiente de accion directa sobre las principales operaciones de fa

cmpresa (y que a su vez son afectadas por ¢l); y

[E]

. Ambiente  de accidn  indirecta de  clementos gque noinfluyen

directamente del trabajo de la empresa, pero gue no obstante pueden

* Stoner y Wankel, Administracion, Editorial Prentice Hall, 3u. edicion. México, 1989, p.p. 62-
67.

7 Stoner y Wankel, op. cit., p.p. 64-67.



repercutir en las decisiones que toman los gerentes.

Veamos ahora los tactores de accidn dirceta sobre las principales operaciones

de [a empresa, .
2.4.1. FACTORES DE ACCION DIRECTA

Iniciemos, pues, con los factores de accion directa, que son constituidos
principalmente por los lamados grupos de interés, por ser éstos las que se relacionan

de una mancera simple ¢ inmediata con la empresa,
|.os factores de accion directa son:

a) Proveedores.

b) Oferta de mano de obra,

¢) Consumidor.

d) Mereado y Ja Competeneia,
¢} Instituciones financieras.

) Orpanismos gubernamuentales,

2) Accionistas y Consejo de Administracion.

rollo los factores listados.

A conlinuacion des

i . .
a) Los proveedores: Stoner ¥y Wankel ™ consideran como uno de los factores

" Stoner y Wankel. op. cit., p.p. 64-65.



deaccion directa a los proveedores, quicnes son aquellas instituciones o personas
fisicas que proporcionan materias primas, feenologia, equipo, mano de obra, servicios
y encrgia a la-empresa para que ésta pucda producir bienes y servicios. Iistos reciben a

cambio cl pago por haber surtido a Ja empresa de los bienes y servicios que necesita,

Surge por cllo el problemia en 1a empresa de elegir proveedores adecuados que
verdaderamente. cumplan “las expectativas de calidad que ésta requicre para su
produccion, en los plazos establecidos y condiciones de entrega necesarias para que ta

empresa pucda cumplir con sus metas.
Ll sepundo tactor de accion directa es:

b) La oferta de mano de obra: Las empresas requieren perfiles especificos de
personal que cubran los requerimientos de funciones a desarroliar dentro de cellas. Para
cubrir estas necesidades, muchas veces recurren a empresas expertas en ¢l mancjo y

contratacion de personal o a los sindicatos.
£ tereer factor de aceion directa es:

. . .. o P . 49

¢} EI consumidor: Iniciar¢ cste punto tomando la opinion de Ishikawa
acerca de la relacion existente entre la empresa vy el consumidor, Para ¢l ¢}
consumidor ¢s el que manda, pues si no es producido fo que ¢l necesita, éste no

adquirird ef bien o servicio.
Como conseeuencia de o anterior, surge la necesidad de fa cempresa de

consepuir clientes ¥ consumidores cautivos a través de dos caminos: uno, la amplia

¥ Ishikawa, Kaoru, ap, ¢it., p. 100,
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publicidad, ¥ el otro, ¢l Control Total de ta Cdﬁdud (reficjado en los productos), pues
no basta solamente hacer promocion de un producto, también cs necesario qucv tanto ¢l
proceso como la materia prima para claborarlo estén determinados y funcionando de
tal mancra que ¢l Gltimo paso de dicho proceso de claboracion sea la satisfaccion del

cliente,

Respecto al pirrafo anterior y de acucrdo con Juran: “entre los mercaddlogos
siempre ha habido una escucla de pensamiento que i dado a Ia calidad el mayor peso

- . o S
entre los factores determinantes de su facilidad de mercadeo,™ ™

Continuando con el desarrollo de este apartado, presento el cuarto lactor:

d) EI mercado y Ia competencin: Para poder definir Jo que es competencia y
entender su funcionamiento, es necesario comprender lo que es ¢f mercado, es decir., ¢l

escenario en ¢ cual la competencia se desenvuclve.

Mereado es cualquicr conjunto de mecanismos mediante los cuales los
compradores y vendedores de un bien o servicio entran e¢n contacto para

comerciarlo.

Habiendo entonces definido lo que es el mercado. presento como se da la

competencia dentro de éste.

Dentro de os mercados existe una demanda, concepto que deseribe {a
conducta de los compradores reales y potenciales de un bien. Los compradores

demandan en el mercado una cierta cantidad de un bien y/o servicio (aquelia que estian

* Juran Joseph M. y Frank M. Gryna, Juran's Quality Control Handbook, da. edicion, New
York, 1988, p. 3.17.



dispuestos a ndqu:rlr en un pcrlon dclermumdo), it cual dcpcnde dcl preclo del bien y
de otros ldclor(:s, mclundo< los prccnos de otros hlcncs, wa rcnlm y Ios E,uqlos de los

compr'\dorcs. [

Ahom blen 51 vemm quc enel m(.l'(.-.ld() Imy quu.n demandc o SO'ILI(L bienes y

servicios, también - hay quncn ‘los olrccc en cierta cmmdad quc sera la que estin
dlspucstos a ofrcccr los Vendedores dé “ina cimpresa 4 un ‘precio y en un perfodo

determinados.

En cste contexto, los olerentes de dichos bienes y servicios. buscan adquirir
dincr;a de los compradores a cambio de dichos bicnes ¥ servicios, lo que hace
interesante a olros inversionistas dedicarse a la misma actividad o venta de los mismos
bienes y servicios. Es de esta forma, como surge la competencia, que no es sino cl
ofrecimicnto de los mismos bicnes o, mejor dicho, bienes que satisfacen las
mismas necesidades por dos o mis agentes distintos dentro de un merceado.

Cabe mencionar que la competencia no salo se circunsceribe-a nivel empresas,
sino también a nivel paises. Unos exportan mats que otros, unos aplican o climinan
tarifas arancclarias mientras que otros se unifican en blogues ccondomicos donde existe
libre mercado a la ves que tratan de atraer a otros paises hacia si mediante precios

atractivos con altos niveles de calidad en tos bienes o servicios que ofrecen.
1 quinto elemento a considerar esta constituido por:
¢) Las instituciones financicras: Son aquetlas instituciones bancarias o no

bancarias (como bolsa de valores, casas de bolsa, alianzadoras, uniones de crédito y

aseguradoras).
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Las empresas ‘manejan ‘recursos ﬁnancnems (dmero, pagarés, acciones ¢

mvers:ones), los cuales son unllzado pa

rar.|os ObJBtIVOS que éstas se plantean.

Ademns. snrven para apoyar as uwdadcs comerciales de las empresas, pues

los flujos de bicnes y servnclos d la ac mdad econdmica van acompaiiados de los

flujos correspondicmes de dinero. -

De hecho, si una empresa quiere mantener y/o ampliar sus actividades o
predominar en el mercado, necesita financiar sus operaciones presentes o bien a largo
plazo, para construir nuevas instalaciones o adquirir equipo nuevo, por ejemplo,
valiéndosc de la ayuda de las instituciones financieras,

Considero a continuacion cl sexto clemento:

f) Los organi guberna tales: La relacion que ticne la empresa con el

gobiemo se da a través de varios organismos gubernamentales. Asi, la ecmpresa sc
somete a las regulaciones impuestas por estos organismos, quienes, por un lado, le
ofrecen ayuda o asesoria ( ya sea econdmica, juridica o capacitacion) y por otro, la

obligan al pago de impucestos, derechos. cuotas y otras erogaciones.

Ademas de estas funciones, el gobierno auxilia al sector empresarial mediante
diversos Fondos de Inversion como Ficorca, Fifonafe, ctc. y a través de las
instituciones financieras del Gobierno Federal.

Considero ahora el altimo elemento:

g) Accionistas y Consejo de Administraciéon: Si hay alguien que sea

responsable de manera decisiva en el funcionamiento cspecifico de cada empresa y su
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interaccidn con el medio ambiente, viene siendo el accionista 0 miembro del Consejo

de Administracion.

De hecho, a cste tipo de personas se les conoce como los innovadores de la
sociedad, puntos clave del cambio econdmico de un pais. Los rasgos particulares de su
actividad inician con la.visualizacién de los posibles aspectos de la empresa donde
aplicar la innovacion, la autoridad imprescindible para llevar ésta a la prictica y la
energia necesaria para superar las dificuitades del cambio. Practicamente ellos en
México son quienes deciden qué, cuinto, cémo y para qué producir, 1o que provoca
que manejen la oferta o la cantidad demandada de bicnes o servicios nacionales. Son

quicnes inician las cmpresas y definen su giro; son Jos que importan o exportan.

Por otro lado, los accionistas al ejercer su voto en la toma de decisiones dentro
de la empresa, influyen en ésta de manera directa, a pesar de que en ocasiones
ingresen ellos a las cmpresas como socios o las abandonen de acuerdo a sus
necesidades y propia vision financiera, en busca de obtener una mayor ganancia a

partir de sus inversiones.

Como se puede observar, todos los clementos de accidn directa ya
mencionados van a afectar a la empresa, Esta, por su parte, buscara lograr beneficiarse
en su relacion con dichos elementos en la mayor medida posible, o en su defecto,

evitar que éstos perjudiquen su actividad o impidan el logro de sus objetivos.

Desarrollo ahora los elementos de accion indirecta, los cuales, a pesar de no
presentarse de una mancra visible e inmediata en el funcionamiento de la empresa,

tamhién la afectan.



:2.42 FACTORES DE ACCION INDIRECTA

Analizo ahora ‘aquellos elementos que llegan a afectar a la cmpresa de una

forma no tan evidente mediata. Los factores de accién indirecta son:
~a) Variables tecnoldgicas.

b) Variables economicas.

c) Variables socioculturales.

d) Variables politico-legales.

e) Dimensian internacional.

A continuacion desarrollo cada uno de estos elementos para poder visualizar

su importancia.

a) Las variables tecnolégicas: Si bien la competencia por la supremacia
dentro de los mercados, lleva a las ecmpresas a buscar nuevas maneras de mejorar sus
niveles de calidad, en ellas son desarrolladas diversas cscalas de crecimiento
tecnoldgico las cuales hacen mas rapida, eficiente y econdmica (a largo plazo) la
manera de producir, reduciendo el esfuerzo humano y/o mecéanico, permitiendo un
manejo dinamico de la informacion necesaria para dar un scguimiento con la

consiguiente correccion a las actividades realizadas.

b) Las variables ccondmicas: Estas variables inciden directamente ben la
empresa a través de sus costos, pues tienen que ver con ¢l mancjo que ¢l gobierno de
un pais hace de la cconomia global de y de las finanzas publicas (variables
macroeconémicas como inflacion, comercio exterior, inversion nacional, produccién

nacional, tipo de cambio, tasas de interés, nivel de empleo, politica fiscal del gobierno,
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etc.).

.. Un ejémplo que ilustra claramente la relacion existente entre las variables

econdmicas y la empresa es el siguiente:

En el caso de México, ultimamente se han aplicado medidas fiscales (Sistema
de Ahorro para el Retiro, modificacion de cuotas del IMSS, ctc.). que apuntan hacia

una elevacion de precios.

Por otro lado, ¢n lo que concierne a otros rubros como son el 1.8.R. (Impuesto
Sobre la Renta), ha disminuido en un 1% Gltimamente o la disminucion del LV.A. .
Estas tltimas medidas tienden a la retencion del nivel de precios y al abatimiento de fa
inflacién, lo que mantiene los precios en un nivcl de crecimiento controlado pero
provocando una tremenda desaceleracion economica que ha traido consigo una
disminucion del gasto del consumidor nacional, lo que pone en aprictos a las empresas

nacionales,

c) Las variables socioculturales: Para comprender como afectan las variables
socioculturales a las empresas, es conveniente comenzar diciendo que la idiosincrasia
de un pueblo marca definitivamente e} ritmo y la calidad de trabajo de las personas
que se desempeilan dentro dc una empresa, y llevan a los dircctivos dc ésta a actuar dc

acuerdo a dicho comportamiento.
A las variables sociocuiturales tas he englobado en dos aspectos basicos, sin
que con esto quicra decir que toda variable sociocultural se sujeta a dicha

clasificacion. Dichos aspectos basicos son:

1. Las normas de conducta de las personas; y
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2. l.a brecha cuhwral existente entre clases sociales.

1. Las normas dc conducta dc las pcrsonas Aeste respecto , quicro tomar ¢i

punto dc vnsta dc /\clc lomasml 5 porquc cstc aulor panc de la realidad de México.

Acle _considera,

ue: si’ hayalgo arraigado ‘en las empresas, sindicatos,

istradores, ctc.” $on las normas de conducta —explicitas ¢

1,0b|t:n1os, hdcres. Vadm

lmphcnas— a parur de Ias cuales’ sc desarrallan las relaciones laborales. Estas normas
_no son producto de un hccho alslado, ni tampoco pueden transformarse mediante actos
de -autoridad. Por ¢l contrario, su evolucion es gencralmente lenta, sicndo
condicionado de manera importante por las circunstancias cconomicas y politicas que
prevalezcan. Por gjemplo, es evidente que los efectos ccondmicos, como politicos y
sociales de la crisis han modificado muchos de los parametros a partir de los cuales se
desenvolvieron por aiios y sin grandes problemas Jas relaciones laborales en la

mayoria de las empresas del pais.

Acle también hace mencién de la influencia del desarrollo del sistema
educativo nacional y de la capacitacién que se imparte en las empresas, sobre la
mancra de comportarse en las labores y sobre ¢l nivel cultural del obrero mexicano,
quien es hoy una persona con mayorcs conocilﬁien(os, mayor cultura general y
expuesta a un cumulo de informacion oral, grafica y escrita. Reconocer cste
afortunado proceso de evolucion es imprescindible en la modernizacidn de cualquier

empresa,

2. La brecha cultural: Esta se da entre los grupos sociales, tanto en su

capacidad econdmica como cn su nivel cultural, pudiendo considerarse como

%! Acle Tomasini, Alfredo, op. cit., p. 236.
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obstaculo para la comunicacion entre clios,

En mi opinién, creo que act te la } mexicana se encuentra
en un proceso de transicidn de mejora en la produccitn, en la capacitacion y en la
participacién de quicnes componen las empresas, como consecuencia de las

presiones derivadas por la competencia nacional ¢ internacional.

Dicha transicion implica fa basqueda de soluciones para reducir la brecha
cultural y para modificar las normas de conducta que impiden aplicar mejoras dentro

de las empresas mexicanas.

d) Variables politico-legates: stas variables estan constituidas por ¢l marco
legal de la administracion pablica de un pais, asi como todo aquel que rija las
caracteristicas y permisos de inversion cxtranjera, medidas fiscales, de control de
contaminantes, prohibicion de monopolios, ete, marcando los limites ylo las

responsabilidades del establecimiento y accidn de una empresa.

Como un cjemplo conereto, pucdo citar los acucrdos arancelarios con otros
paises, los cuales determinan directamente ¢l comportamiento de muchas empresas y,
como en el caso de México, las forzardn a ser mas competitivas y a tener que exportar
buscando ganar espacios cn los mercados de otras paiscs.

Considero ahora el tltimo elemento de accion indirecta:

¢) La di ion internacional: Este aspecto se encuentra intimamente

relacionado con todos los anteriores, en vista de que el contexto cultural de una
sociedad, sus marcos legales y su nivel tecnolégico Hevarin a un pais a entablar

relaciones comerciales con otro en la medida en que esto sea beneficioso para su
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propio crecimiento y nivel de competitividad en cierto mercado.

} Aunque nuestro pais ha suscrito un acuerdo trilateral de libre comercio con sus
dos vecinos del norte, es posible constatar que el nivel de calidad de nuestros
productos a nivel nacional todavia no ha alcanzado e¢standarcs dc calidad
compctitivos. Esta situacion nos deja entrever que nos encontramos en estos
momentos en una encrucijada en la cual es necesario entablar una tucha con la
competencia internacional para poder salir a flote. En este sentido, la lucha no es ya
entre una empresa y otra, o entre un grupo y otro de ellas, o entre un pais y otro, sino
entre los diversos bloques econémicos que pricticamente estan ya conformados a lo

largo de nuestro plancta.

Lc anterior me permite presentar ¢} punto de vista de Acle Tomasini, quien
afirma que para poder afrontar dicha situacidn, “es necesario promover un
movimiento nacional en pro de la calidad, como lo vienen haciendo ¢l Japon y los

Estados Unidos de Norteamérica.” *

Habiendo analizado cuales son los elementos de accion directa e indirecta,
creo necesario establecer de qué mancra estos elementos se integran para conformar ¢l

medio ambiente en ¢l cual sc encucntra inmersa toda cmpresa.
Ahora bien, es necesario también plantear la posicidn de la empresa ante dicho
medio ambiente, tomando para ello [a clasificacion de Emery y Trist sobre los

ambientes posibles en los cuales una empresa se puede encontrar envuelta:

*1. El medio ambicnte placido alcatorizado;

*2 Acle Tomasini, Alfredo, op. cit., p.p- 287-293.
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El ambiente placido agrupado;
3. Elambiente disturbado reactivo; y
4

. El ambiente de campo turbulento.”

1. El medio ambiente placido aleatorizado: Es el menos cambiante, por lo
que impone la menor amenaza para la organizacion. Tiene incertidumbre ambiental
baja y ninglin cliente tiene un impacto significativo en la operacién de la empresa, por

lo cual su funcionamiento en el mercado no tiene alteraciones significativas.

2. El ambicnte plicido agrupado: Cambia también [entamente, de acuerdo a
las condiciones del mercado, pero habiendo un poco mas de riesgo, por lo que se
recomicnda a las empresas que se encuentran en este momento, el courdinarse con

otras para poder hacer frente a la situacion competitiva,

3. El ambiente disturbado reactive: Esta formado por competidores que
buscan fines similares, sicndo varios de estos demasiado grandes. La @nica manera de
afrontar exitosamente dichas situaciones cambiantcs y agresivas, cs una planeacion
Ilevada a cabo con un control adecuado y una correccitn o replaneacidn constante, con
basc tanto cn las acciones de la competencia como en las actitudes econdmicas
globales det gobierno y del mercado. Esto implica mantener una constante actitud de

flexibilidad y adaptacion.

4. E1 ambiente de campo turbulento: Es el mas dinamico y ticne cl nivel
mis alto de incertidumbre. El cambio sicmpre esta presente y los elementos del medio
ambiente se interrelacionan en forma creciente. En él, la empresa necesita ser

altamente innovadora buscando, agresivamente, desarrollar en forma consistente

B Emecry y Trist, citados por Stephen P.Robbins, op. cit., p.p. 174 y 175.
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nuevos productos o serwcnos para sobrevwxr. ademas dc lmtar de elevar sus niveles de

calldad en relacién con clientes proveedores y bob L mo

Estos cuatro ambientes posibles; quéke presentan en mayor o menor medida
frente a las empresas de nucstro pais. reclaman una aceién pronta e inmediata que
logre mantener un ritmo constante ‘de - lucha y superacion por parte de las
organizaciones nacionales o mixtas, sobre todo si las situaciones de desaceleracion
econdmica de México y las amenazas de feroz competencia internacional crecen cada

vez mds.

Quiero finalizar este punto, referente a la empresa y su ambiente, afirmando
que la empresa, al verse inmersa en un medio que tenga las caracteristicas de
cualquiera de estos cuatro ambientes posibles, necesitara afrontar los retos que dichos
ambientes presentan a la empresa, en vistas a anticiparse a los retos del manana, o sea.

planeando el futuro en vez de padecerlo.

Dicha planeacién del futuro deberi llevarse a cabo mediante una
estructuracion consciente de la organizacion, de modo que satisfaga de manera 6ptima

las exigencias del medio ambiente en determinado momento.

A lo largo de este capitulo referente a la empresa, la he definido, he hablado
de sus objetivos, analizado sus caracteristicas basicas y su relacién con el medio
ambiente. Ahora bien, sabiecndo que no todas las empresa son iguales ni se
desempefian de la misma manera, surge la necesidad de reconocer las diferencias que
existen cntre cllas para, posteriormente, agruparlas y analizarlas en base a dichas

diferencias, que es lo que hago a continuacion.
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2.5 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

A simple vista, es posible reconocer que hay diferentes tipos de empresas. Asi,
no es lo mismo referirsc a la gigantesca empresa refresquera que es la Coca Cola, que
a una pequeiia empresa que se dedica al favado de autos, porque sus instalaciones,

tecnologia, capital invertido, dimensiones, etc. presentan caracteristicas distintas.

De esta manera, podriamos preguntarnos si las diferencias existentes entre las
empresas estdn dadas por una condicion determinada o por varias. Por esta razon, en
este subcapitulo consideraré tres criterios de clasificacion de las empresas que
permitiran ubicarlas por su tamaiio, por su origen y por su aportacién de capital. como

lo mucstro cn la figura de la siguiente pagina (fig. 2.1).
2.5.1 POR SU TAMARO

Para poder clasificar a las ecmpresas cn general de acuerdo a su tamaiio, es
necesario atender a varios indicadores o puntos béisicos que determinardn las

diferencias de éstas, siendo dichos factores los siguientes:

—~ Magnitud de sus recursos econdmicos, principalmente su capital y

mano de obra (cantidad de trabajadores y su personal),

~ Volumen de ventas anuales (para conocer su impacto real en cl

mercado),
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TIPOS
DE
EMPRESAS

/ POR SU TAMARO

POR SU ORIGEN

POR SU

APORTACION
DE CAPITAL

MICROEMPRESAS
PEQUENAS EMPRESAS
MEDIANAS EMPRESAS
GRANDES EMPRESAS

NACIONALES
EXTRANJERAS
MIXTAS
MULTINACIONALES

PRIVADAS
PUBLICAS
MIXTAS

Fig. 2.1 Clasificacion de las empresas.



— Area de operaciones de la empress, que pucde scr local, regional,

nacional e internacional.

En base a dichos parametros, Nacional Fi iera hace la sigui division

de ecmpresas:

a) Microempresa: Es aquclla empresa que ocupa hasta un maximo de
20 personas y rcaliza como tope ventas de 110 Salarios Minimos anuales. Su
organizacion generalmente es de tipo familiar, siendo dirigida y organizada por el
propio dueiio, ademas de proporcionar éste el capital. Por consiguiente, al ser empresa
micro, su campo de accion es bastante pequeilo en el mercado (desempedidndose en ¢l

mercado local o cuando mucho, en el regional).

En nuestro pais hay una gran cantidad de personas que se dedican a rubros
como comercio o produccién a pequeiia escala, sobre todo los sectores medio y bajo

de la sociedad, pero obtentendo ganancias menores a los 80 mil nuevos pesos anuales.

b) Pequeiia empresa: Es aquella que entra en el margen de ocupacion
de entre 21 y 250 personas, realizando ventas hasta de 1115 Salarios Minimos al aiio,
Su capital es proporcionado por dos 0 mas socios, quicnes dirigen el rumbo de la
empresa, en ocasiones sin  haber obtenido anteriormente una  preparacion

administrativa basica.

Sus procesos se encuentran mas basados en maquinaria y equipo que solo en
el trabajo humano, lo que les permite poder dominar un sector mas amplio del
mercado, Hegando a incursionar algunas veces a niveles como el nacional ¢

internacional.



¢) Mediana empresa: En este rubro son considcradas las empresas
que ocupan desde 251 hasta 1000 empteados, con ventas hasta de 2010 Salarios

Minimos al afio. Sus caracteristicas son similares a las de la pequeia empresa.

A este nivel de empresa, el administrador debe cuidar de manera significativa
la toma de decisiones, pues tanto ¢l ricsgo como el namero de éstas crece de manera
importante. Asi, surge la necesidad de comenzar a delegar autoridad en tos Gerentes

de nivel bajo quienes, a su vez, recurren a una creciente delegacion.

Por otro lado, las tareas se van volviendo mas complejus a medida que la
empresa crece y se tecnifica, lo que hace recurrir al administrador, Director General o
a sus Gerentes a solicitar informacion y asesoria con personal capacitado que fes

oriente en tareas altamente especializadas.

Veamos a continuacion el cuarto y ultimo tipo de empresa que considera

Nacional Financiera.

d) Las grandes empresas: Este concepto comprende a las empresas
que ocupan mas de 1000 trabajadores y tienen ventas superiores a los 2010 Salarios
Minimos anuales. Su capital ¢s aportado por varios socios organizados. Forman parte
de grandes consorcios o cadenas que muchas veces llegan a monopolizar la
produccién o comercializacion de determinados productos. Las grandes ecmpresas son
las que siempre pueden participar en mercados internacionales, al contar con capital
que las pone a la vanguardia en tecnologia, modernizacion y automatizacion de sus

procesos productivos.

Ademas, para poder planear, organizar, dirigir y controlar adecuadamente,

estas empresas acuden a personal altamente especializado o capacitado en
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procedimientos administrativo-contables.. Lo. mis}nb sucede en cuanto ‘a procesos y
sistemas de produccién o de cualquier otra indole, pucs cuentan con la asesoria de

personal altamente calificado.

Estas empresas grandes llegan a ser dominantes del mercado en el cual
incursionan, mediante ¢l manejo del factor precio-cantidad producida, que las lleva a
poner en el mercado bienes y/o servicios en grandes cantidades y a bajo costo,

llegando a establecer unos verdaderos oligopolios.

Lo anterior implica quc también los Directivos y Gerentes necesitan un mayor
grado de retroalimentacion con respecto a la informacion que circula en los diversos
niveles internos de la empresa; esto incluye un mayor grado de control por parte de los
que se encuentran a la cabeza de la organizacion , con base en ¢l conocimiento de
dicha informacion, pues hay un mayor grado de delegacion de responsabilidades a

causa del tamaiio mismo de la entidad.
Presento a continuacion cl segundo punto de vista de clasificacion de las
empresas:

2.5.2 POR SU ORIGEN

Esta clasificacion, proporcionada por José Silvestre Méndez ™, apela al origen
del capital que hizo posible el surgimiento de la empresa, el cual puede haber

provenido de cuatro posibles fuentes, a saber:

* Méndez Morales, José Silvestre, op. cit., p.p. 276-277.
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a) Empresas de capital nacional o empresas nacionales: Son
aquellas entidades que se forman por iniciativa y con aportacion de capital de los
residentes en el pals, dedicandose a alguna rama de la produccion o de la distribucion

de bienes y/o servicios.

b) Empresas de capital extranjero: Las empresas extranjeras
conforman un grupo de corporaciones controladas por oficinas centrales, pero con
operaciones que se llevan a cabo en muchos paises. [.a importancia de cstas empresas
llega a ser tal, que el monto de sus ganancias se mide en miles de millones de dédlares

por aiio, llegando a competir con el Producto Nacional Bruto de algunos paises.

Dichas empresas llegan a favorecer a los paises anfitriones produciendo
fuentes de trabajo para la poblacion, ofreciendo superacion a las personas con planes
completos ¢ intcgrales de capacitacion y adiestramicnto, ademas de provocar
transferencia de capitales y tecnologia, lo que origina un mejoramicento de la balanza
de pagos del pais anfitrién, con un aumento de disponibilidad de productos para los

consumidores locales.

Sin embargo, puede provocarse la salida de divisas del pais anfitrién o un
recrudecimicnto de la competencia (monopolizacion u oligopolizacion del mercado),
ademis de una serie de cambios socioculturales. que diluyen la identidad de los grupos

sociales en diferentes intensidades.
No obstante, es labor tanto de los gobiernos como de los empresarios el buscar
que las empresas multinacionales ofrezcan la mayor cantidad de beneficios con el

menor nitmero de perjuicios para el pais que las recibe.

Estas entidades llevan a cabo proyectos de inversion extranjera directa en
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otros paises, 'y forman . filiales de sus matrices. Son .las - llamadas empresas

transnacionales.

Cabe mencionar que, de hecho, en México esta prohibido que funcionen
empresas con capital mayoritario extranjero. Por lo menos, la mitad del capital debe
ser aportado por inversionistas del pais, lo que da cabida al tercer tipo de empresas

que son las Hlamadas mixtas,

<) Empresas mixtas: Son formadas con una parte del capital nacional
y otra parte, del capital extranjero. De hecho, en nuestro pais este tipo de empresas ha
comenzado a proliferar a causa de la apertura de fronteras por tratados internacionales
como el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica, que ha comenzado a regir ¢l
comercio entre los tres paises, ademas de otros tratados quc ha llevado a cabo México
con otros paiscs. Para dar una idea mas clara de csto, tomemos en cuenta que la
inversion cxtranjera directa en nuestro pais de encro de 1993 a febrero de 1994, ha

superado ya la cifra de los 10,000 mitlones de dolares.

d) Empresas multinacionales: Existen ademas otras empresas que no
son consideradas ni nacionales, ni extranjeras, ni mixtas, y quc s¢ conocen como
multinacionales, las cuales dificren de las transnacionalcs (o dc capital extranjero) ya
que son fundadas para cubrir un segmento o parte del mercado mundial. La empresa
multinacional ¢s conformada con capital piblico de varios paises y se dedica a un giro
o actividad que heneficic a los paises participantes; por cjemplo, la Naviera
Multinacional del Caribe, que realiza operaciones de flete y transporte para las

naciones del arca.

La terccra clasificacion sc refiere a las empresas desde el punto de vista de su

aportacidn de capital.
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2.5.3 POR SU APORTACION DE CAPITAL

José Silvestre Méndez habla de la clasificacion de las empresas o partir de su
aportacién de capital, Asi, las empresas pueden dividirse de acuerdo al tipo de capital,
cn vez de hacerlo respecto a su procedencia (nacional o extranjera), siendo de tres

tipos principales:

“a) Empresas privadus:
b) Empresas pablicas; y
c) Empresas mixtas (compuestas por la participacién de capital de

: . &8
ambos sectores sociales)”.

a) Empresas privadas: Este tipo de empresas son las mas, tanto a nivel
nacional como internacional, y estan formadas por aportaciones privadas de capital,
buscando lograr especialmente ganancias para los dueiios, pero beneficiando también
al personal con un emplco, una retribucién por su trabajo, un reconocimiento por su

esfuerzo y la elevacion de su calidad de vida.

Estas cmpresas estin sicmpre cvaluando a la competencia, pues buscan

obtener la mayor cantidad de clientela cautiva.

El sector privado en nuestro pais tiene una participacion amplia; para darnos
cuenta de esto, podemos consultar cifras: la participacion del sector privado en
México en el Producto Interno Bruto (P.1.B.) en el periodo que va de 1980 a 1991,

tuvo un monto total de 716.002.1 millones de nuevos pesos, lo que, comparado con el

%% Méndez Morales, José Silvestre, op. cit., p. 277.
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mismo rubro en el mismo periodo, pero del sector publico, ascendié a 149,163.6
milloncs de nuevos pesos. Esto implica una diferencia de casi 5 a |, a favor del sector

privado.

b) Empresas publicas: Estas empresas, a diferencia de las anteriores, estan
formadas con la aportacion de capitales piiblicos o estatales debido a la necesidad de
intervencion del Estado en la economia, con el objetivo principal de cubrir actividades
o dreas en las cuales los particularcs no estén interesados en participar porque no se
obticnen ganancias. El Estado crea dichas empresas con el fin de satisfacer
necesidades sociales ¢ impulsar el desarrollo ¢conomico. Estas empresas no tienen
competencia (como Petréleos Mexicanos), pudiendo llegar a formar verdaderos

monopolios,

Analicemos ahora al Gltimo tipo de empresas, de acuerdo al criterio de

clasificacion de su aportacion de capital.

c) Empresas mixtas: Estas se forman con la fusidn de capital pablico y
privado; en algunos casos, ¢l capital privado es mayoritario con respecto al publico, o

viceversa.

Si analizamos la actual situacion econdmica del pais. nos darcmos cuenta de
que para fortalecer cierto tipo de actividades econémicas frente a la competencia
nacional ¢ internacional han surgido como posibitidad fuerte la asociacion entre las
empresas privadas, o entre los sectores pablico y privado, Por ejemplo, en algunas
ramas industriales en México, se han requerido esfuerzos conjuntos entre la iniciativa
privada y el Gobierno Federal, como es el caso de la mineria (Empresa Peiia Colorada
y otros). Ahora bien, dicha participacién mixta puede scr definitiva o temporal, de

acuerdo a las circunstancias econdmicas del pais.
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Partiendo de los puntos descritos en la clasificacion de las empresas, quicro
concluir este punto afirmando que el estudio de dicha clasificacion me ha permitido
conocer sus potenciales y limitaciones, en cuanto a su tamailo: los beneficios que éstas
aportan a nuestro pais (y/u otros), en cuanto a su origen; y la preferencia sobre el
cumplimiento de unos u otros objetivos generales, en lo que respecta a su aportacion

de capital.

Como conclusién de este segundo capitulo, quicro asentar que a lo largo de su
desarrollo, he profundizado en el estudio de la forma de organizacion que s conocida
con ¢l nombre de empresa, dando las bases para definirla y diferenciarla de otras

organizaciones.

Para lograr dicha diferenciacion he partido del conocimiento de los objetivos
generales que persiguen todas cllas, asi como de los elementos que permiten conocer
¢l interior de |la empresa con detalle, y ¢l conjunto dec variables que la afectan desde

afuera,

Como iltimo punto, he agrupado a las empresas desde diversos angulos,
ubicandolas cn distintas categorias o posiciones segiin sus rasgos, en vistas a buscar la
mancra optima en que serd conducida. Para lograrlo, he recurrido a la teoria
administrativa existente, de tal mancra que dicha tcoria servird de base para proponer
una visién administrativa integral, la cual no sélo va a proponer medidas o cambios
parciales sobre la conduccion y el desempeito de la empresa, sino que unificard todos
los aspectos de ella a través de una Planeacion Estratégica, tema que presento a

continuacién en el tercer capitulo.

ESTA TESIS WO ORRE
SALIR DE LA BIBLIOTECA
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CAPITULO IIL.

La Planeacion Estratégica

No hay viento favorable para quien no sabe a dénde va.

Séneca.

» Definicién de Planeacion
» Definicién de Estrategia
» Definicién de Planeacion Estratégica

y sus elementos



En ¢l segundo capitulo de esta investigacion me fue posible ver céomo la

empresa se relaciona con un medio ambiente dentro del cual sc desenvuelve.

Las empresas han dcjade de tener oportunidad de desviar su atencion en el
logro de objctivos por no haberlos definido en la manera adecuada o haber rectificado

las estrategias para alcanzarlos.

Con esto, me es posible afirmar la idad de una PI. ion Estratégica
que permita predecir en la medida de lo posible el futuro de la empresa, o en su

defecto dé la posibilidad de poder adaptarsc a lo que no puede controlar,

En cl presente capitulo pretendo dar los elementos a considerar en una
Plancacion Estratégica (que abreviaré como PE), mediante un andlisis de diferentes

estudiosos de la Administracion,

Asl, a partir de los elementos que logre reunir de los diferentes autores, daré
mi propia perspectiva de la Planeacion Estratégica que servird como base para la ’
estrategia que propongo cn cl capitulo 1V de esta investigacién: el Control Total de

Calidad.

El presente capitulo sera desarrollado en primera instancia mediante el estudio
de las dos palabras que forman el término Planeacion Estratégica es decir Plancacion

(para lo cual retomaré la definicion expuesta en cl primer capitulo) y Estrategia.
Posteriormente, tomaré de autores como Ackoff, Porter y Steiner entre otros,

definiciones y clementos que me permitan dar las caracteristicas de dicho proceso, que

exponds¢ al final de este capitulo como mi vision de la Planeacion Estratégica.
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De esta manera, preseito en primera instancia la Planeacion en el subcapitulo

que se encuentra a continuacion.
3.1 DEFINICION DE PLANEACION

En lo que se refiere a Plancacion, me permito retomar la definicién que asenté
en el Capitulo 1, la cual indica que: Ks una etapa de establecimiento de los objetivos
de la empresa, ademas de la fijacién de cursos de accién para alcanzarlos, como

las politicas y los procedimientos.

Al analizar la definicion expuesta, puede pensarse que la Planeacion es una
ctapa estatica, puesto que se fijan tanto objetivos como cursos de accidn para
alcanzarlos, pero si consideramos que la empresa estd en contacto con un medio
ambiente de incertidumbre, inestabilidad y cambio, se encuentra en ella una

caracteristica de dinamismo que también se refleja en la Planeacion.

Esto e¢s, los administradores van a hace'r que tanto los objctivos como los
cursos de .accién para lograrlos acepten cierta flexibilidad, permitiendo el
replanteamiento. Por ello, los objetivos que va a cstablecer la empresa mediante las
personas especializadas no pueden considerarse como definitivos, sino mas bien es

necesario verlos desde una perspectiva estratégica.

En el punto siguiente, presento los objetivos a que me reficro, ¢s decir, los

Objetivos Estratégicos.
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3.1.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En el capitulo Il titulado LA EMPRESA, quedé6 asentado que los objetivos
generales son las finalidades basicas para cuyo logro la empresa es constituida. Por
otro lado, autores como Acle Tomasini, establecen que hay dos tipos de objetivos que

debe fijar toda empresa. A continuacion se consideran esos objetivos:

“I. Los operacionales; y

2. Los cslralégicus."“

Doy ahora una breve explicacion de los objetivos que he presentado.

Los Objctivos Operacionales ticnen que ver con la cotidianeidad y puede
decirse que, a pesar de que afectan la buena marcha de la empresa, no ponen en riesgo

su supervivencia (al menos en el corto plazo).

En'cuanto a los Objetivos Estratégicos, pueden verse como los objetivos que,
de no alcanzarse, ponen en riesge la supervivencia de la organizacion, dado que poco

a poco socavan sus aspectos fundamentales.

El punto de vista de Acle Tomasini permite visualizar que dentro de todos los
objetivos que persigue la empresa, habra que poner especial atencion a algunos de
ellos, recalcandolos sobre los otros y nombrandolos objetivos estratégicos, pues ya

sabemos que estos son los que pueden poner en riesgo el futuro de la empresa.

Si bien he presentado los Objetivos Estratégicos, dentro de lo que ¢s la

% Acle Tomasini, Alfredo, op. cit., p. 85.
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‘Planeacmn, se requiere cncontrar Ia manera en que esos objetivos pueden alcanzarse o

los cursos de accion que hay que tomar para lograrlos.

De esta manera, el punto que desarrollo a continuacion es la Estrategia,

refiriéndome as{ al segundo elemento que conforma al término Plancacién Estratégica.
3.2 DEFINICION DE ESTRATEGIA

Antes de dar mi propia definicion de Estrategia, considero las definiciones

propuestas por Kotler, Acle Tomasini y Donelly.

Para Kotler, “las metas son a donde quicre Hegar un negocio y la estrategia
cémo llegar hasta ahi. Cada negocio debe disefiar una estrategia para lograr sus metas.
La estrategia debe depurarse en programas especificos, implementados eficientemente

» 87
y corregidos, si es que se estd fracasando en el logro de objetivos™.

Donelly define la Estrategia como “una accidon plancada que se dirige a

5
cambiar una condicion futura, Esto cs. alcanzar un objetivo”. ™

Para Acle Tomasini Estrategia es “un conjunto de acciones que deberin ser
desarrolladas para lograr los objetivos y priorizar los problemas a resolver, plantcar

soluciones, determinar responsables para realizarlas, asignar recursos para llevarlas a

S Kotler, Philip, Direccion de Mercadotecnia, Editorial Prentice Hall, 7a. edicién, México,
1993, p. 61.
* Donelly, James et al., op.cit. p. 121
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cabo y establecer la forma y periodicidad de cuantificar los avances”. =

Para mi, Estrategia es una accién o conjunto de acciones dirigidas en
forma deliberada al logro de los objetivos que para ia empresa hayan establecido

previamente.

Una vez definidos los términos Planeacion y Estrategia, creo conveniente

presentar el siguiente punto, en donde se unen los dos términos presentados, es decir,

la Planeacion Estratégica.
3.3 DEFINICION DE PLANEACION ESTRATEGICA Y SUS FELEMENTOS.

Al hablar de lo que es Planeacion, mencioné que la fijacion de objetivos y los
cursos de accidn coadyuvaran al éxito de fa empresa en la medida en que éstos acepten

cambios y replanteamientos.

Ackoff es uno dc los autores que confirman esta idea de flexibilidad, haciendo
un estudio profundo de la cambiante concepcién que se tiene de la Planeacion, y
siendo uno de los principales especialistas en Plancacion Estratégica, considero a

continuacidn su perspectiva.

Para cste autor, hay que crear el futuro de Ia empresa, refiriéndose con cllo a

que:

* Acle Tomasini, Alfredo, Planeacion Estratégica y Control Total de Calidad, Editorial
Grijalbo, 4a. cdicién, México, 1990, p. 84
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“e Siempre que se tenga el contro! del futuro de la empresa no sera
necesario predecirio (de la ' misma forma en que no necesitamos
predecir el clima o la iluminacién de nuestras casas, pues podemos

controlarlos); y

* Siempre que la empresa pueda responder rapida y cfectivamente a
los cambios no esperados ni controlables, la empresa no reyuiere

predecir dichos cambios. Entre mcjor pueda la empresa adaptarse a

lo que no controla, menos nccesita de las prcdiuciunes."MJ

En los subpuntos anteriores no sélo hice referencia a la Planeacién; también

propuse que una estratcgia cs la forma en que los Objetivos Estratégicos fijados en la

Pi i6n seran al dos, pero surge la pregunta de como hacerlo.

Existen varios especialistas que han buscado dar respuesta a la incertidumbre
que genera el ambiente tan cambiante, competitivo y adverso en que se desenvuelven

las empresas, proponiendo para cllo lo que se conoce como Planeacion Estratégica.

Donelly® habla de ta Planeacién Estratégica como un proceso que implica la
revision de las condicioncs del mercado, necesidades del cliente o consumidor, puntos
a favor y en contra en cuanto a competitividad, desarrollo tecnolégico y disponibitidad

de recursos.

62

Para Acle Tomasini *°, la Plancacion Estratégica comprende en primer '

 Ackoff, Rusell Lincoln, Creating the corporate future, John Wiley & Sons, New York, 1981,
p.67.

' Donelly, James etal., op. cit., p. p. 139-140.

? Acle Tomasini, Alfredo, op. cit., p. 46.
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término analizar escenarios y formular diagnésticos. En segunde término se deben

establecer los objetivos para que sea posible, finalmente, diseiiar las estrategias.

Otros autores ademds de Ackoff como Porter, Steiner, Abell y Hammond,
entre otros, han escrito respecto a este tema dando una serie de definiciones,
elementos para llevarla a cabo y caracteristicas. Veamos a continuacion una breve

resefia de dichos autores.

3.3.1 RUSELL ACKOFF

63 < .
Para Rusell Ackoff ™. el proceso de Planeacion deberia no solamente
seleccionar medios, metas y objetivos, sino buscar alcanzar ideales. Este autor dice
que a pesar de que los ideales son inalcanzables, si es posible progresar hacia cllos

durante y posteriormente al periodo plancado.

Dentro de la amplia concepcion que de la Planeacion tiene este autor,

encuentra tres principios quc la integran:
*“1. Principio Participativo.
2. Principio de Continuidad.

3. Principio de Globalidad.”

Veamos brevemente cada uno de esos tres principios.

* Ackoff, Rusell Lincoln, op. cit,, p. 63.
 Ackoff, Rusell L.; op. cit., p.p. 65-75.
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1. Principio Participativo.
Para Ackoff, a partir de la participacién por parte-de los
miembros de la empresa en la Plancacién, es que éstos pueden

desarrollarse.

E! autor seiiala que dentro de este principio hay dos cfectos
importantes: ¢l primero de ellos es que nadic puede plancar
cfectivamente para alguien mas, es decir, es mejor plancar para uno
mismo (no importa qué tan mal lo haga uno) que ser plancado por
otros (no importa lo bicn que 1o hagan). Ef segundo efecto importante
es el replantcamiento del rol del planeador profesional. que debiera

apoyar y facilitar a Planeacion de otros, para ellos mismos.

2. Principio de Continuidad.
Respecto a este principio, ¢l autor explica que los eventos no
pueden ser previstos, por lo que cualquicr plan, por cuidadoso que se

haya sido al elaborarlo, no funcionara tal y como se espera.

Asi, los efectos que resulten deberan ser cuidadosamente
revisados, para evaluar, qué tanto lo esperado se va distanciando de la

realidad.
3, Principio de Globalidad,

Este principio cstablece que entre mayor sea la parte del
sistema y el nimero de unidades que planean de manera simultanea e

interdependiente, se obtienen mejores resultados.

Ackoff seiala que hay dos partes que integran este principio:
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a) El Principio de la Coordinacion.

b).El Principio de la Integracion.

El primero de ellos tiene que ver con las interacciones entre
diferentes unidades dentro de! mismo nivel. Por ello, todas las
unidades del mismo nivel debicran planear en forma simultanca e

interdependiente.

El segundo principio, establece que la Planeacion que se
realiza de manera independiente a cualquier nivel del sistema, no
puede ser tan efectiva como la que se hace de manera interdependiente
en todos los niveles. Esto ocurre cuando por cjemplo se establece una
nucva politica en un nivel determinado de la empresa, que crea en

otros niveles problemas.

Ahora bien, ademas de los principios que he mencionado, Ackoff seiiala una
seric de fases para la Planeacién. Las fases a que me refiero las presento a -
continuacion:

68

*1. Formulacién del desorden ™ . Es decir, ¢! sistcma de amenazas y

oportunidades que se presentan en a empresa

2. Planeacion de los fines. En donde se especificaran los fines que

se persiguen. Es en esta fase donde se designa ef futuro deseado.

3. Plancacién de los medios. En donde se seleccionan los medios a

% Tal vez es la traducci6n més cercana al vocablo inglés mess, en este caso especifico.
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través de los cuales los fines especificados podran buscarse. Es en
esta fase en donde se inventan formas de aproximarse al futuro

deseado.

4. Planeacién de recursos. Determinar qué cs lo que se requiere en
cuanto a recursos, asi como los momentos en que éstos se

necesitaran,

5. Disefio de implementacién y control. Es decir, determinar quién

va a hacer qué, cuando y dénde, ademis de determinar como se

; " 966
van a controlar la impl Hn y sus con ias.”

Con lo anterior, termina la perspectiva de Ackoff, y considero aliora el punto

de vista de David Cravens, otro autor que habla de Plancacion Estratégica.

3.3.2 DAVID CRAVENS

Este autor va a referirse a la PE como “una actividad continua que consiste en:

® Analizar ¢l comportamiento del negocio e identificar oportunidad y

peligros futuros.

s Determinar la mision, los objetivos y las estrategias de la cmpresa.

* AckofT, Rusell L., op. cit., p.p. 74-75.
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* Fijar objeii_vos y elaborar estralcgiaé pAm cada unidad del negocio.

o -Implantar, administrar y ajustar la misién y las estrategias para

lograr objetivos por unidad de negocio y a nivel de la empresa.”*’

Por otra parte, George Steiner aporta a la Planeacion Estratégica lo que

presento a continuacion.
3.3.3 GEORGE STEINER

Este autor define a la PE a partir de la consideracion de cuatro puntos de vista

diferentes y necesarios para cntenderla:

“1. El porvenir de las decisiones actuales.
2. Proceso.
3. Filosofia.

4. Estructura.” %

Veamos de manera breve a qué sc refiere este autor con lo cuatro puntos quc

he presentado.

7 Cravens. David Ww., Pl rion en Mercad ria, Compaiia Editorial Continental S. A, 4a.
reimpresién, México, 1987, p.p. 10-21.

*® Steiner, George A., Planeacion Estratégica, Compaia Editorial Continental S. A., la.
edicion en Espaiol, México, 1983. p.p. 20-2).

9]



1. El porvenir de las decisiones actuales,

Esto significa que la PE obscrva la cadena de consecuencias de causas
y efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o
intencionada que tomara el director. Si a éste ultimo no le agrada la

perspectiva futura, la decision puede cambiarse facilmente.

La PE también observa las posibles alternativas de los cursos de
accion en el futuro, y el escoger algunas alternativas se convierten en la base

para tomar decisiones presentes,

La esencia dc la PE consiste en la identificacion sistematica de las
oportunidadcs y peligros que surgen en el futuro que, combinados con otros
datos importantes, proporcionan la base para que una empresa tome
decisiones acertadas en el presente, explotando las oportunidades y evitando
los peligros. Planear significa disciiar un futuro deseado e identificar las

formas para lograrlo.
2. Proceso.

La PE es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas y
desarrollar plancs detallados para asegurar la implantacion de las estrategias,

obteniendo asi los fines buscados.
También puede decirse que es un proceso para decidir de antemano

qué tipo de esfuerzos de Planeacion deben hacerse, cudndo y como deben

realizarse, quién los llevarad a cabo, y qué se hara con los resultados.
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3. Filosofia.

La PE es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion para
actuar con base en la observacion del futuro, ademds de una determinacién
para planear constante y sistematicamente como una parte integral de la

direccion.

Por otro lado, representa un proceso mental, un gjercicio intelectual,
mas que una seric de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas

prescritos.

Para lograr mejores resultados, tanto los directivos como el personal
de una organizacion deben creer en el valor de la PE y deben tratar de

desempefiar sus actividades lo mejor posible.
4. Estructura.

Un sistema de PE formal, une diferentes tipos de planes
fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos. En una compaiiia con
divisiones descentralizadas puede existir este tipo de union entre cada plan
de divisién y una union diferente entre los plancs estratégicos elaborados en

las oficinas generales y los planes de la division.

Presento ahora el punto de vista de dos expertos mds, que son Abell y

Hammond.
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3.34 ABELL Y HAMMOND

Para estos autores, la Planeacion Estratégica “describe el proceso dc
Planeacion construido sobre firmes evaluaciones de las oportunidades de mercado y la
capacidad de la empresa, un cuidadoso andlisis de costos, ademas de involucrar el
desarrollo de la estrategia total de 1a empresa para penetrar en el mercado. Involucra

decisiones como las siguientes:

1. Definicion del negocio.
2. Determinacion de la mision.
3. Formulacién de estrategias funcionales.

n69
4. Presupuestos.

Presento brevemente a continuacion cada una de las decisiones presentadas en

la lista.
1. Defincién del negacio.

Esto es, dar respuesta a |a pregunta jen qué negocio estamos? A este

respecto se deben considerar los dos puntos siguicntes:

a) Alcance del producto y del mercado: Es decir, a qué cliente se vaa
servir y cuidles de sus necesidades seran satisfechas, seleccionando

las teenologias adecuadas para ello.

“Abell. Derck F. y John Hammond, Strategic Marker Planning, Prentice Hall, New Jerscy,
1979, p.p- 9-15.
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b) Segmentacién del producto y del mercado: Es decir, ver si la
empresa reconoce diferencias entre sus clientes en cuanto a sus

necesidades y formas de satisfacerlas.

2. Determinacion de la misié

En este punto habra que definir las cxpectativas del desempeiio de la
empresa en relacion al crecimiento de las ventas, participacion en el
mercado, retorno sobre inversion, ingresos y flujo de efectivo. Lo anterior
sera posible mediante un cuidadoso anlisis de las oportunidades de mercado
y la capacidad de la empresa, considerando ademas los objetivos que la
misma haya fijado.

3. Formulacién de estrategias funcional

Después de haber determinado la mision serd posible formular con
detalle las estrategias funcionales de la empresa, entre las que se incluyen:
marketing, manufactura, investigacion y desarrollo, ademds de la

distribucién a los clientes.
4. Presupuestos.

Finalmente, ¢l ciclo de Plancacion termina cuando se determinan las
asignaciones de recursos y los presupuestos necesarios para llevar a cabo los
planes. Es en esta etapa cuando se toman las decisiones financieras
especificas, proyectando los Estados de Pérdidas y Ganancias, Balance

General, ademas de los Estados de Flujo de Efectivo.
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Una vez presentada 1a vision de Planeacion Estratégica de Abell y Hammond.
considero el punto de vista de Hill y Jones o, quienes consideran que la tarca de los
encargados de elaborar la Planeacion  Estratégica, es analizar las fuerzas de la
competencia dentro del ambiente de 1a industria, para identificar las oportunidades y
amenazas que confrontan las empresas. Aunque estos autores no proporcionan una
vision propia de la PE, si aluden al siguiente autor que presento a continuacion, es

decir, Michael Porter.

3.3.5 MICHAEL PORTER

Michae! Porter ' propone que para llevar a cabo la Plancacion Estratégica se
requiere hacer un andlisis profundo de las fuerzas que conforman el medio ambiente
de la empresa dentro de 1a industria, entendida por él como el conjunto de todas fas

empresas que se dedican a un mismo giro.

Veamos a continuacion algunos de lus elementos que proporciona Porter para

Itevar a cabo cl analisis dc las fuerzas mencionado anteriormente.
Porter propone una estructura o modelo para ayudar a los administradores a
ubicar cudles son las fuerzas de la competencia que afectan a la empresa, y que deben

por lo tanto considerar.

El modelo de Porter se presenta en la pagina siguiente en la fig. 3.1 y los cinco

Hill, Charles W. y Gareth R. Jones, Strategic Management Theory, 2a. edicién, Houghton
Mifflin, Boston, 1992, p. 72.
n Porter, Michael E., Estraregia Competitiva, CECSA, la. edicion, México, 1982,
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Competidores
potenciales

El poder de ne- Rivalidad entre Ll poder de ne-

gociacitn de lus ” las empresas ,q__—_ gociacitn de los

compradores. existentes proveedores.

Amenaza dc
productos
sustitutos.

Fig. 3.1 Modelo de Porter de las cinco fuerzas.
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cuadros que lointegran sc listan a continuacion:

“1. Competidores potenciales.
2. Rivalidad entre empresas establecidas.

3. El poder de negociacién de los compradores.

FS

. El poder de negociacion de los proveedores.
w72

w

. Amenaza dc productos sustitutos.

Veamos ahora brevemente cada uno de los cuadros que aparecen en esa figura.

1. Competidores potencial

Como su nombre lo indica, aunque podrian ser competidores de la
empresa si fo descaran, no lo son todavia, pero si representan un prablema

pucs podrian decidir entrar a competir con la empresa.

Las empresus establecidas tratan de desmotivar a los competidores
potenciales para que inicien sus operaciones, pues les seria dificil conservar

su participacion en ef mercado.

Ahora bicn, csos competidores potenciales tendrian que pagar el costo
de unirse a la industria, mismo que queda determinado por las barreras a la
entrada. Asi, aunque los rendimientos de la industria sean elevados. los
competidores potenciales no descaran integrarse a cla si las barreras a la
entrada son altas. Presento a continuacion ias barreras a la entrada a que me

refiero.

™ Porter, Michael E., op. cit., p. 24.
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a) Lealtad a Ia marca.
'b) Ventajas absolutas en costos.

¢) Economias de escala.

a) Lealtad a la marcu: Las empresas pueden crear lealtad por parte
de los consumidores mediante publicidad continua, registro de patentes,
innovacién en los productos que ofrece, alta calidad o un buen servicio

posventa.

El riesgo que para los competidores potenciales representa la lealtad a
la marca radica en que los clientes podrian no mostrar interés por adquirir

los productos de una nueva empresa.

b) Ventajas absolutas en costos: Los competidores potenciales ven
una amenaza en el hecho de que tas empresas de la industria (a la cual
quieren unirse) puedan operar con bajos costos debido a técnicas superiores
de produccion, resultantes de la experiencia, patentes o proces:os secretos;
control de determinados insumos requeridos para la produccion, mano de

obra, materiales, equipos o habilidades administrativas.

¢) Economias de escala: Para que existan las cconomias de escala se
requieren reducciones en costo debido a produccién en masa y
estandarizada; compras de materia prima y componentes a precios de

mayoreo; prorratco de costos fijos, en grandes volinmenes de produccion.

Veamos ahora el segundo cuadro de la fig. 3.1 del modelo de Porter.
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2. Rivalidad entre las empresas establecidas.

La secgunda fucrza competitiva de que habla Porter ¢s la rivalidad
entre compaiiias establecidas. La fuerza competitiva puede ser de dos

formas:

Débil: Lo cual permite incrementar precios y beneficios.
Fuerte: Que representa competencia en precios ¢ incluso guerras de

precios.

Asi, la fuerte competencia limita la rentabilidad de las empresas y

consti:uye una gran amenaza para nucvas cmpresas.

La rivalidad entre las cmpresas de la industria estd dada en funcion de

cuatro factores:

1. Estructura competitiva de la industria
2. Condiciones de demanda.
3. Barreras a la salida.

4. Interaccion de factorcs.

1. Estructura competitiva de la industria. Se refiere a la
distribucién en cuanto a nimero y tamaiio de las empresas pudiendo

tener de esta forma las dos siguientes estructuras:
a) Fragmentada.- Un gran nimero de empresas pequefias o

medianas sin ningun dominio dentro de la industria. Las

barrcras a la entrada son pequefias, por lo que puede cacrsc cn
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una guerra de precios.

b) Consolidada.- En la que predomina un pequefio grupo de
empresas de gran tamafio o, en casos extremos, una (nica

empresa (llamada en términos econdmicos monopolio).

En las industrias consolidadas se presenta una
interdependencia entre los rivales que [a integran, afectando en forma
directa las acciones de una empresa sobre la otra, pudiendo cacr en

una guerra de precios.

De modo general, cuando la guerra de precios representa una
amenaza, las empresas compiten en cuanto a factores no relacionados
con el precio, sino con caracteristicas comn Ia calidad y el disefio.
Cabe mencionar que la eficacia de esta estrategia dependera de qué tan

ficil resulte diferenciar el producto dentro de la industria.

2, Condiciones de demanda. Otro dcterminante de la
intensidad de la rivalidad entre empresas establecidas es la demanda
de la industria. Una demanda creciente tiende a moderar la

competencia proporcionando un campo para la expansion.
La demanda crece cuando ¢l nimero de demandantes crece, o
bien cuando los demandantes buscan adquirir una mayor cantidad de

es0s bienes o servicios, que la industria ofrece.

Por el contrario, cuando la demanda disminuye, las compaiifas

buscarin mantener sus ingresos y participacion en el mercado,
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resultando una mayor competencia.

La demanda disminuye cuando el nimero de consumidores
disminuye del mercado o cuando cada consumidor adquiere menos
productos o servicios.

3. Barreras a la salida. Las barreras a la salida son una seria
amenaza cuando la demanda de la industria esta decayendo. Las
barreras a la salida son factores econdmicos estratégicos y
emocionales que mantienen a las empresas compitiendo dentro de una
industria, incluso cuando los beneficios son bajos. Si las barreras a la
salida son altas. las empresas pueden quedar atrapadas en una

industria desfavorable.

Entre las barreras a la salida que se an fri

tenemos las siguientes:

a) Inversion cn planta y cquipo que carece de usos
alternativos y que no pueden venderse facilmente.

b) Grandes costos fijos a la salida: Liquidaciones al
personal.

¢) Motivos emocionales que hacen que una compailia no
quiera dejar Ja industria original.

d) Relaciones estratégicas entre cmpresas: Esto es, cuando
dentro de un consorcio una empresa que provee de
insumos a otra no obtiene grandes utilidades, sin que por
ello desee dejar de operar.

¢) Dependencia de la industria: Lo cual sucede cuando la
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empresa no estd diversificada y queda sujeta a los

ingresos que obtiene en la industria.

4. Interaccién de factores. Ademas de las tres funciones
presentadas, existe una interaccion de factores que determinaran el
grado de rivalidad particularmente para las industrias consolidadas
(el oligapolio o monopolio). Por cjemplo, el ambiente de una
industria consolidada puede ser favorable cuando hay un alto
crecimiento de la demanda. En esas circunstancias, las empresas
pucden hacer acuerdos de liderazgo en precios (esto es, uma
empresa dominante fija sus precios y otras procuran competir con

ella).

Por otra pante, cuando la demanda esti decayendo y las
barrcras a la salida son altas, es probable que se suscite una guerra
de precios.

De esta forma, dependiendo de la interaccion entre los factores
de barreras a la salida y condiciones de la demanda. la rivalidad
entre las empresas dec una industria pueden constituir una
oportunidad o una amenaza. Sc presenta cn la pigina siguiente la
fig. 3.2, que resume lo referente a la interaceion de los factores,

Veamos ahora el trcer cuadro del modelo de Porter, presentado en fa fig. 3.1.

3. El poder de negociacién de los compradores.

La tercera fuerza competitiva que menciona Porter radica en que los
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Altas

Barrerasa
1a salida.

Bajas

Condiciones de demanda

Demanda decayente

Demanda creciente’

Gran amcnaza de exceso
de capacidad y guerra
de precios

Oportunidad de incrementar
precios a través
del liderazgo
en precios y expandir
operaciones.

Amenaza moderada de exceso
de capacidad y de guerras de
precios

Oportunidad de incrementar
precios a través
del liderazgo
en precios y expandir
operacioncs.

Fig. 3.2 Las condiciones de demanda y las barreras a la salida como determinantes

104

de las oportunidades y amenazas cn una industria consolidada.




compradores pueden forzar a la industria a bajar sus precios o a mejorar
calidad y servicio (que incrementa los costos de operacién), constituyendo

una amenaza competitiva.

De acuerdo con Porter, los compradores son mis poderosos en las

circunstancias siguientes:

a) Cuando existen muchas empresas pequefias en la industria y
pocos compradores.

b) Cuando los compradores adquieren grandes volimenes,
exigiendo a cambio rebajas.

¢) Cuando la industria depende de los compradores en un gran

~

porcentaje de sus ordenes totales.

d) Cuando los compradores pueden cambiar de proveedores a bajo

~

costo, obligando a las empresas existentes a bajar sus precios,
haciendo que éstas compitan entre si.

[

~

Cuando es econdmicamente factible para la empresa, comprar el
insumo que requicre de di‘stintos proveedores a la vez.

f) Cuando los compradores amenazan con proveerse ellos mismos
de los insumos que requiercn a través de lo que se conoce como

integracion vertical, para forzar los precios a la baja.

Presento ahora el cuarto o penaltimo punto del modelo de Porter de las fuerzas

competitivas.
4. E! poder de negociacién de los proveedores.

El cuarto factor que menciona Porter sugiere que los proveedorcs
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pucden ser vistos como una amenaza cuando estin en posibilidad de
aumentar los precios de sus insumos o disminuir la calidad en los mismos

provocando una caida en las ganancias de las empresas que les compran.

Las circunstancias en que los proveedores son poderosos se presentan

a continuacioén:

a) Cuando hay pocos sustitutos del insumo del proveedor, que es
importante para la empresa.

b) Cuando las empresas representan para el proveedor un cliente no
importante, con lo que tienen pocos incentivos para reducir precios
y mejorar la calidad.

¢) Cuando los insumos del proveedor estin tan diferenciados que
representaria un alto costo a la empresa adecuarse a otros insumos
sustitutos,

d) Cuando los proveedores amenazan con integrarse verticalmente,
pudiendo convertirse en competidores directos de la cmpresa a que
venden.

¢) Cuando los clientes de los provecdores (es decir, las empresas) no
pueden amenazar con intcgrarse verticalmente para presionar por

una baja cn los precios.

Veamos a continuacion el Gltimo cuadro que conforma el modelo de Porter de

la fig. 3.1 (pag. 97).

El elemento final de la vision de Porter respecto al modelo de las
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cinco fuerzas es la amenaza de productos sustitutos. Para evitar confusiones
respecto a dicho concepto, convienc definirlo, por lo que presento a
continuacién un punto de vista que, si bien no pertenece a Porter, si se

requiere para concluir el analisis de su perspectiva.

De acuerdo con Hill y Jones, un producto sustituto es “aquél que cubre

P .. . . 7.
de manera similar al producto original las necesidades del consumidor™™

La existencia de sustitutos cercanos conslituye una seria amenaza

competitiva que limita los precios y por consiguiente la rentabilidad.

E! punto de vista de Porter acerca de ta Planeaci6n Estratégica y las Fuerzas
Competitivas termina dc esta forma, por lo que presento a continuacién a otro

especialista.

3.3.6 IGOR ANSOFF

Igor Ansoff ™ explica que Ja Planeacion Estratégica de los afios cincuenta
buscaba solucionar los problemas que surgian en las empresas por sus desajustes con
el medio ambiente. En esc entonces, la solucion consistia en un andlisis racional dc las
oportunidades ofrecidas por ¢l medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la
empresa y de la seleccion de un compromiso cstratégico entre los dos que mejor

satisficieron los objetivos de la misma.

™ Hill, Charles y Gareth Jones, 0. cit., p.p. 82.
™ Ansoff, H. Igor et al. £l planteamiento estratégico, a. reimpresion, Editorial Trillas,
México, 1988.
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El enfoque de Ansoff para los afios posteriores (1985 y siguientes) se amplia
debido a que la percepcion de los desajustes de la empresa con el medio ambiente ha

sufrido ya cambios rapidos y drasticos, complicando los problemas.

Este autor propone que el problema a resolver (o Problema Estratégico) abarca
tres aspectos principales (con sus respectivas subdivisiones), y que presento a
continuacidn en nimeros romanos:

“1) Problemas administrativos: que contrac cl Problema Estratégico.

a) Configuracion interna.

b) Ligas externas.

1) Procesos mediante los cuales se resuelven los problemas administrativos

anteriores.

c) Plancacion (solucion de problemas).

d) Implementacién-control (accion).

111} Las variables que comprenden.

¢) Tecno econdmica-informacional.
f) Psicosocioldgica.

g) Politica.” *

La perspectiva que se tenia anteriormente de PE (expuesta al iniciar el enfoque

™ Ansoff, 1. lgor et al., op. cit., p. 10.
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de este autor) contempla los tres aspectos de manera parcial, pues las ligas externas

) (ing:iso b) reciben especial atencién, mientras que la configuracién interna (inciso a) se

supone permanecer4 esencial sin cambi

Asimismo, se ocupa principaimente dc la solucion del problema (c) bajo la
suposicion de que la implementacion y control (d) scguiran siendo actividades

secundarias.

Finalmente, Jas variables incluidas dentro del andlisis son exclusivamente
tecnoeconomicas y de informacion (e), suponiendo la dinamica psicosociologica (f) y

politica (g) como irrelevante y sin ser afectada.

Partiendo dcl csquema planteado, pueden confrontarse las dos visiones de fa

PE (Jadc los 50°s y la del 85 y posteriores) de la siguiente forma.

e De ser un instrumento para corregir un desbalanceo estratégico
parcial con el medio ambiente, esta llegando a preocuparse por los
cambios de todos los eslabones econdmicos y soctales con ¢l
medio ambiente, con una mayor incidencia de sorpresas
importantes (digamos por ejemplo, una crisis petrolera) y con las

restricciones ccoldgicas y de recursos.

® De la preservacion esencial de las cualidades de la empresa, hacia
un problema de redisefio fundamental de su capacidad inlema', para
defender la armonia con sus cslabones internos, requiricndo la ya
dc hecho observable emergencia de miltiples capacidades dentro
del renglén de una organizacion tinica y la emergencia ocasional de

disefios flexibles que puedan contrarrestar las mayores sorpresas.
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e De ser las variables psicologico-socio-politicas aspectos no
dominantes del problema ecstratégico a predominar sobre éste,
debido a la crisis de identidad causada por la pérdida de la

centralidad social de que gozaba historicamente la empresa.

Asi, pucdc pensarse en nuevos patrones de poder e influencia dentro de la
empresa que desafian las normas bisicas y los valores, quedando no muy clara ya la
imagen de la empresa como instrumento de progreso econdmice nacional. Ef concepto
basico de la legitimidad de la empresa y de la utilidad social tendrian que ser

redefinidos en tal contexto.

A partir dc lo anterior me es posible observar que la perspectiva de Ansoft’
exige considerar aspectos que sin duda se presentan en mayor o menor grado en
nuestros dias, pero limita la participacion de quienes plancan si la estructura de la
empresa no tiene la capacidad de adaptabilidad al cambio y control de esa

adaptabilidad.
Para concluir, estc capitulo y considerando las ideas expuestas por todos lo

autores que he presentado, doy a continuacion mi definicion y elementos de la

Planeacion Estratégica.

3.3.7 UNA VISION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Desde mi punto de vista, la Pluncacién Estratégica es un proceso de accién
constante en el cual se va a hacer un diagnéstico interno de la empresa, un

andlisis del ambiente que la rodea para rcunir los elementos que permitan hacer
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una proyeccién s futuro, una fijacién o delimitacion de objetivos estratégicos y,

final te, la delimitacion de los cursos de accion para alcanzarlos, o sea, las

estrategias.

En dicho proceso se procurara que la empresa adquiera caracteristicas
dinamicas y de adaptabilidad a los estimulos que se presenten inesperadamente, a fin
de que la teoria que Hegue a concretarse (lo cual incluye las estrategias) pueda Hevarse
a la practica conforme a los pardmetros previstos y considerando sus respectivas
limitaciones. Ademis, se buscara que la Planeacion Estratégica sc dé a conocer antes
de que existan acciones o se implementen cstratcegias, pudiendo de esta manera prever

las dificultades que pucden surgir.

El andlisis o diagnostico que de la empresa y el ambiente que la rodea se lleve

a cabo, debera contemplar aspectos tales como:

1. Misién.

3

. Filosofia.
. Estructura organizativa.
. Fuerzas competitivas.

. Ventajas competitivas en costos o diferenciacion.

[= SV B S ]

. Plantear estrategias.
A continuacion expongo los conceptos de la lista anterior.
1. Mision.-

a) Determinar expectativas de desempeiio en cuanto a:



e Crecimiento en ventas.
e Participacién en el mercado.

s Rendimientos e ingresos.

b) Determinacion de objetivos a corto y largo plazo.

2. Filosofia.-

Es decir, la vision propia de los miembros de una cmpresa, la cual
engloba en si las caracteristicas de ¢sta, las técnicas, actitudes, objetivos, y

un sistema de valores que permita identificar a la empresa sobre otras.

3. Estructura organizativa.-

De todas las dreas que componen la organizacion se procurarda que
participen en la formulacion de planes operativos, programas a mediano
plazo y presupuestos. De esta forma la adaptabilidad de la empresa sera
adecuada dado que la dificultad de implementar los planes elaborados por

dreas distintas, se vera facilitada.
4. Fuerzas competitivas.-

Es decir, llevar a cabo un reconocimiento de la competencia actual y
potencial que permita a la empresa conocer las posibilidades futuras, para

poder realizar asi las acciones que estén a su alcance con el fin de

modificarlas en su beneficio.
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S. Ventajas compctitivas en costos y diferenciacion de productos.-

Sc buscara tomar ventaja sobre la competencia en esos dos rubros

especialmente.
a) Costos.

o Conseguir y mantener economias de escala,
¢ Tencr propiedad de tecnologia.

® Acceso preferencial a materias primas.
b) Diferenciacion.

e Producto en si mismo.

e Elsistema de entrega.

6. Plantear estrategias.-

Cuando se ha establecido la mision y la filosofia de la empresa, se han
determinado objetivos a corto y largo plazo, se ha hecho un andlisis de las
fuerzas competitivas y se ha podido visualizar las ventajas competitivas, se
buscara proponer estrategias que permitan alcanzar lo que la empresa se ha

propuesto.
Dec esta forma, he proporcionado la definicion de Planeacion Estratégica y la

forma en que se instrumenta con el fin de hacer una proyeccién a futuro, por lo que

unicamente resta dar las conclusiones de este capitulo.
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Ante los grandes cambios que surgen en el entorno de las empresas, sc ha
buscado disminuir la incertidumbre en que se desenvuclven los encargados de

administrarlas,

La Plancacion Estratégica, utilizada para proyectar la situacién futura de la
empresa ha tenido gran importancia desde los aflos cincuenta, siendo considerada
como una valiosa herramienta para los administradores, aunque posteriormente otros

autores redefinirian su postura inicial.

De este modo, la PE que pretendia dar solucion a un desajuste técnico y
econémico entre los productos de Ia empresa por un lado y las demandas del mercado
por otro, dejé de ser un instrumento eficaz ante las variables que se agregaron cn los

afios posteriores.

Aspectos como los problemas internos que surgion en la empresa, las
dificultades de la implementacién de planes y las varibles técnicas, informativas,
sociologicas, psicoldgicas y politicas, exigicron redefinir la PE para convertirla en un

proceso flexible en que una cmpresa adaptable sc basara.

Asi, me fuc posible ver que hay diversos autores que han proyectado los
cambios que han modificado al medio ambiente de la empresa a la misma Planeacién
Estratégica, para lograr que siga siendo una herramienta til para los encargados de

definir las directrices de las empresas a largo plazo.
Ahora bien, la distancia que scparaba a los encargados de planear y a aquéllos

que iban a vivir los cambios requirié acortarse para beneficio de todos, haciendo que

las estrategias clegidas se convirtieran en aciertos, no en errores.
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Una de las principales equivocaciones que surgieron con la Planeacion
Estratégica fue el verla como un fin en si misma, en vez de verla como un medio para

satisfacer los objetivos fijados por las cmpresas.

Asi, he definido a la Plancacion Estratégica como un proceso de accion
constante en el cual se va a hacer un diagnoistico interno de la empresa, un
andlisis del ambicnte que rodea a la empresa para reunir los elementos que

permitan hacer una proyeccién a futuro, una fijacién o delimitacién de objetivos

estratégicos y, final te, la delimitacién dec los cursos de accién para

alcanzarlos, o sca, las estrategias.

También dije que el andlisis o diagndstico de la empresa y el ambiente que la

rodea debe contemplar aspectos como:

1. Misién.

. Filosofia.

. Estructura organizativa,
Fucrzas competitivas.

Ventajas competitivas en costos o diferenciacion.

T RN

Plantear estrategias.

En la medida en que la empresa sea conducida con la seguridad que
proporcionan esos elementos mencionados y la capacidad de adaptabilidad que se
logre ante los cambios inesperados, podra continuar con sus operaciones en un futuro,

ain sobre sus competidores.

Debido a que las empresas hacen su PE bajo pardmetros y expectativas

propias, es dificil encontrar estrategias que puedan ayudar al mismo tiempo a
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empresas pequeiias, grandes, comerciales o de servicios.

A pesar de cllo, expertos en Control Total de Calidad afirman que la
aplicacién de este sistema es generalizable, asegurando el futuro de la empresa a

través de la competitividad que se alcanza.

Presento a continuacion en el capitulo referente al Control Total de Calidad
algunos puntos importantes que ayudaran a comprender por qué es el CTC una
. estrategia efectiva y confiable quc ha pasado a formar parte vital de la filosofia y

cultura de los paiscs en que se ha implementado.
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CAPITULO 1V

El Control Total de Calidad

El éxito lo determinan los clientes, no los
evaluadores.

Deming.

» Definicion de Calidad

» Definicion de Control

» Definicion de Control Total de Calidad
Algunos aspectos historicos del Control
Total de Calidad A

» Elementos del Control Total de Calidad
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Como ya mencioné en el capitulo anterior, considerar al CTC como estrategia
para alcanzar los objetivos que se plantee la empresa ha probado su eficacia y puede
considerarse que en cuanto a sus planteamientos mds generales es confiable, pues

busca ante todo satisfacer al cliente.

Por otro lado, tomando en cuenta que en tode el mundo se presenta una gran
competencia entre las empresas por incrementar su participacién en los mercados
nacionales y extranjeros, surge la necesidad de considerar una alternativa que ha
proporcionado notables cambios en las economias de los paises orientales y que se ha

conformado en lo que se conoce actualmente como Contro! Total de Calidad.

Paises como los Estados Unidos que se habian quedado rezagados en cuanto al
Control Total de Calidad, han recurrido a sus propios especialistas, que aiios antes

mudificaron la economia japonesa destruida por la guerra.

El expresidente norteamericano George Bush, reafirma esta idea al cxpresar
que “la calidad es un nuevo estilo de trabajar y de pensar. )l dedicarse a la excelencia
es mds que realizar buenos negocios. Es una forma de vivie y de dar algo a la

. n . . 16
sociedad, ofreciendo lo mejor a los demas.”

Asl, en este capitulo considero la perspectiva del Control Total de Calidad o
CTC (como me referiré de aqui en adelante) de autores de diferentes paises como
Japon, Espaiia, Estados Unidos y México, para acercarme al capitulo V de esta

investigacion, en el que expondré un caso prictico de una empresa en México.

Posteriormente, consideraré los punios de vista o perspectivas de diferentes

" Bush, George, en Malcom Baldrige National Quality Award, Award Criteria, 1992, p. 1.
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autores especializados en el tema y podré determinar si es posible ubicar al Control
Total de Calidad como la base para la transformacién en la situacién de la empresa, es

decir la estrategia a seguir hacia el logro de sus objetivos.

Si consideramos la perspectiva de Peters y Waterman ”, quc concretan en sus
ocho principios para la excelencia, podra verse la importancia que tiene para el éxito
dc una empresa la satisfaccion del cliente, y seria conveniente también mencionar otra
de las consideraciones propuestas en su libro, respecto al desempeiio de todos los

miembros de la empresa, otro punto bisico del CTC.

El llevar a cabo el Control Total de Calidad como estrategia para alcanzar los

objetivos de 1a empresa, requicre de un estudio detallado de dicho concepto.

Es por esta razoén que la forma en que desarrollo este capitulo es presentando
primeramente un desglose del término Control Total de Calidad, para continuar con
una serie de definicivnes que proporcionan autores versados en el tema de CTC, como

son, Feigenbaum, Deming, Ishikawa y Juran, entre otros.

A partir de esas definicioncs, me sera posible proporcionar una detinicion de
CTC y asi, una vez que haya definido y proporcionado un panorama historico del
CTC, profundizaré en el estudio de dicho concepto, a partir de la vision de los

diferentes autores que presentaré en los aspectos histéricos del CTC.

Veamos cntonces ¢l desglose del término CTC, iniciando con el concepto

calidad y siguiendo con el concepto control, a partir del cual se alcanza la calidad.

" Peters, Thomas J. y Robert H. Watcrman Jr., En busca de la excelencia, Lasser Press
Mexicana, 23a. cdicién, México, 1984, p.p. 39-41.
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4.1 DEFINICION DE CALIDAD

Para definir el término calidad, considero primeramente la definicion del
diccionario enciclopédico Laroussc, que la describe como: “conjunto de cualidades de

una persona o cosa”. i

Como puede verse, es dificil poder definir el término calidad a partir dc lo
anterior, ya que la definicién expuesta no dice mucho desde ¢l punto de vista
administrativo.

En lo referente a la definicién dc calidad, estoy de acuerdo con J.M. Juran ”
cuando afirma que hay muchas frases cortas que podrian definirla, pero al hacerlo de
esa forma se llega a una trampa. Este autor concluye diciendo que tal vez no haya
ninguna definicidn breve y concreta que traiga como consecuencia un acuerdo real

sobre lo que quiere decir calidad.

Esto significa que, aunque no es posible liegar a una definicién generalmente
aceptada del término calidad, si es posible dar una scrie de parametros para medirla.
La dificultad para definir la calidad radica en que solo puede definirse en funcion del

sujeto o cliente cuyas necesidades van a ser satisfechas.

Juran establece dos dimensiones diferentes de la calidad en cl producto:

™ Garcia Pelayo y Gross, Ramén, Diccionario enciclopédico Larousse. ediciones Larousse,
pnmcra reimpresién, México, 1982, p. 179,

Juran Joseph M., Juran y la Planificacion para la Calidad, Ediciones Diaz de Santos, la.
edicion, Madrid, 1990, p. 3.
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“1. El comportamiento del producto cuando proporciona una satisfaccion al
cliente.
" 2. La ausencia de deficiencias en el producto que evita la insatisfaccion del

cliente.”®

Por otro lado, otro autor que habla de Calidad Total es Udaondo Duran, quien

propone cuatro parametros que tienen que ver con la calidad:

*“1. Coste minimo;
2. Calidad maxima;
3. Plazo exacto; y

. % 81
4. Satisfaccion personal.”

Para David Garvin, la calidad sc cxpresa a partir de las ocho dimensiones que

presento a continuacion:

“1. Eficiencia.

. Caracteristicas especiales.
. Confiabilidad.

. Conformidad,

. Durabilidad.

. Reparabilidad.

. Estética.
182

oI B - R R

. Calidad perceptible.

* Juran, Joseph M., op. cit., p.p. 3-4.

* Udaondo Durén, Miguel, op. cit., p. 39.

" Garvin, David A., en “Competing on Eight Dimensions of Quality", Harvard Business
Review, Nov.-Dic. 1987, p.p. 101-109,
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Debido a que los ocho puntos mencionados 'requieren ser- claramente
comprendidos para ubicar al concepto calidad, describo a continuacion brevemente lo

gue el autor quiere exponer con cada uno de ellos.

1. Eficiencia: Se refiere a las caracteristicas principales en la operacion del
praducto. Por cjemplo, en un televisor la eficiencia esta dada por la claridad
de la imagen, ¢l sonido, ¢l color o la capacidad para recibir transmisiones
aiin en lugares alejados. Tratindose de un servicio, como los aéreos, la

eficiencia esta dada por la puntualidad.

2. Caracteristicas especiales: Estos son los aspectos adicionales con que
cuenta el producto y es el segundo aspecto de la eficiencia. Ejemplos de
caracteristicas especiales son las bebidas gratuitas en los vuelos o el ciclo

especial para el planchado permanente de fas lavadoras automaticas.

3. Confiabilidad: Esta dimension se refiere a fa probabilidad de que el

producto falle en un periodo de tiempo determinado.

4, Conformidad: Es ¢l grado en que un producto o servicio cumple con las
especificaciones. Por cjemplo, la tolcrancia de una parte ¢n una maquinaria o

la cantidad de cereal requerida para llenar la caja en que es puesta a la venta.
5. Durabilidad: Es una medida de la vida del producto, que normalmente es
determinada por el tiempo que pasa desde que se adquicre hasta que prefiere

reemplazarse que componerse.

6. Reparabilidad: Esta dimension sc refiere a la facilidad, rapidez y calidad

en la reparacion que se necesita cuando el producto falla.
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7. Estética: La dimension cstética se reficre a qué tan bien se ve el producto,
se sicnte, sucna, sabe y huele. Este punto es un tanto personal, pues varia de

persona a persona, a juicio del consumidor.

8. Calidad perceptible: Los consumidores no siempre cuentan con toda la
informacion acerca del producto. Por ejemplo, la durabilidad de un producto
no puede verse en un momento, ticne quc inferirse a partir dc aspcctos
tangibles ¢ intangibles, por lo que las imagenes, la publicidad y las marcas

pucden ser importantes.

Por su parte, Acle Tomasini ® puntualiza que la calidad debe constituirse en
todos los procesos y funciones de la empresa, llegando a desarrollar la eficiencia del

conjunto de todos estos aspectos en la empresa.

A partir de las definiciones presentadas en los parrafos anteriores, presento a

continuacion mi definicion dc calidad.

Para mi, calidad es un proceso dindmico que comprende aspectos como la
elaboracién del producto (ausencia de defectos), el servicio relacionado con la
adquisicion de ese producto incluyendo reparaciones, sustituciones y
disponibilidad de piezas. Ademas, interviene la satisfaccion del clicnte al usar ¢l

producto, la publicidad, la garantia y la duracién esperada de este producto.

Presento ahora otro elemento del término Control Total de Calidad, que es el

Control.

® Acle Tomasini, Alfredo, op. cit., p.p. 145-146.
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Para desarrollar este punto, me permito retomar la definicion de Control

asentada en el primer capitulo de esta investigacion.

El Control es la iltima funcién basica del Proceso Administrativo en la
que se hace una evaluacién de lo real y lo estimado para hacer, en caso necesario,

los ajustes tendientes a alcanzar los objetivos establecidos.

De nuevo, conviene tomar en cuenta el punto de vista de autores que hablan de
CTC, para poder ver si su vision de control dificre de la definicion que asenté en el

parrafo anterior.

Para Juran, el control es: “la totalidad de los medios por los cuales

. 84
cstablecemos y logramos estandares.”

Para Feigenbaum, el control representa un instrumento para uso de ejecutivos

y encierra cuatro aspectos:

“1. Establecimiento de estandares de calidad.
2. Estimacion de la concordancia con los estandares.
3. Accion cuando se sobrepasan los estindares.

. . . +BS
4. Proyectos para ¢l mejoramiento de los estindares.”

& Juran, Joseph M., citado por John Macdonald y John Pigott en Calidad Glubal, 1a, edicion en
espafiol, Editorial Panorama, México, 1993, p. 141.

% Feigenbaum, A.V., Control Total de lu Calidad, Editorial CECSA, 9a. impresion, México,
1978, p.p. 13-14.
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Ishikawa dice .que el control debe ‘organizarse cn- base -a seis pasos o

categorias:

“1. Determinar metas y objetivos;

2. Determinar métodos para alcanzar la meta;
3. Dar educacién y capacitacion;

4. Realizar el trabajo;

5. Verificar los efectos de la realizacion; y

6. Emprender la accion apropiada.™®

Los seis puntos anteriores junto con las definiciones proporcionadas de
calidad y control me permiten cstablecer una relacion entre ellas. Esto es, para que
sea posible alcanzar la calidad, es necesario un proceso correctivo que busque mejorar

el producto que llega a manos del consumidor.

Asi, un proceso correctivo que lfeva a cabo esa tarea y que ha probado su
eficacia en los paises orientales (Japon, Corca y Taiwan) cs cl Control Total de
Calidad. término que contiene un tercer elemento (Total) ademds de los dos que se han
prescentado anteriormente (Calidad y Control), y que ha sido designado de esta forma
debido a que presenta una seric de caracteristicas comunes independientemente del

autor que lo desarrolle.

Veamos a continuacién una serie de definiciones de CTC de autores como
Deming, Ishikawa y Juran, para poder dar asi algunos aspectos histéricos del CTC y

una serie de elementos que proporcionan los autores mencionados.

% ishikawa, Kaoru, op. cit., p. 54.
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4.3 DEFINICION DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

En los puntos anteriores expuse las definiciones de Control y Calidad con el

fin de acercarme a una definicién de Control Total de Calidad.

En ese contexto, podria decirse que ¢l Control de Calidad es un proceso que
mediante los ajustes necesarios permite elaborar productes con ausencia de

defectos que producen satisfaccién en el cliente.

Esta definicion puede no estar muy alejada de las definiciones que se¢
presentaran en este mismo subcapitulo, las cuales son proporcionadas por autores con

cxpericncia en el tema de CTC.

De hecho, la pregunta que surge respecto a la definicion que proporcioné es la
de como lograr lo que dicha definicion propone y es precisamente ese punto en el que
los autores considerados coinciden y por ello han agregado et tercer elemento que

menciono (Total).

Veamos entonces las definiciones de CTC de diferentes autores como

Deming, Feigenbaum, Ishikawa, Juran y Udaondo Daran.

Iniciemos con W. Edwards Deming, quien considera el CTC como un
“proceso continuo de disediar y rediseiiar, que mejora el nivel de calidad previniendo

P + R7
fa repeticion de errores™.

*” Deming, Edwards W., citado por Ishikawa, Kaoru, ;Qué es el Control Total de Calidad?,
Editorial Norma, 7a. reimpresién, Colombia, 1993, p. 79.
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A continuacidn cito a Armand V. Feigenbaum, inventor del concepto CTC,
que lo define como “un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de
una organizacion para la integracion del desarrolio, del mantenimiente y de la
superacion de la calidad de un producto, con el fin de hacer posible la fabricacion y

. . . . . . oo 88
servicio, a satisfaccion completa del consumidor y al nivel mas ccondmico™.

Para Fcigenbaum ® _ ¢l CTC involucra la participacién de todas las divisiones
de la empresa, incluyendo las de mercadeo, disciio, manufactura, inspeccion y
despachos. Sugiere que ¢l CTC esté respaldado por una funcion gerencial bien
organizada cuya Unica drea de especializacion sea la calidad de los productos teniendo

también como tnica drea de operaciones ¢l CTC.

Por otro lado, Kaoru Ishikawa*®, creador de los circulos de calidad, parte de
la definicion de Feigenbaum °* para agregar que ademas de todas las divisiones de la
empresa, todos los empleados deben participar en el estudio y la planeacion del CTC,*
debiendo abarcar también a los subcontralistés, a los sistemas de distribucion y a las

cias. filiales.

Para Ishikawa ™, la esencia del CTC esta en la garantia de calidad, entendida

como hacer un buen control de calidad de los nucvos productos de la empresa.

Par su parte, J.M. Juran se refiere al CTC como “un proceso regulatorio a

través del cual medimos la calidad resultante en comparacion con los objetivos de

** Feigenbaum, A. V., op. cit, p. 13.
g Feigenbaum, AV, op. cit,, p. 29.
* Ishikawa, Kaoru, op. cit., p. 40.
o Feigenbaum, AV, op. cit,, p. 29.
* tshikawa, Kaoru, op. cit., p. 67.
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calidad y actuamos sobre la diferencia”. %

Udaondo Durén, autor espafol, se refiere al CTC como Gestion de Calidad,
definiéndolo como “el conjunto de caminos mediante los cuales se consigue la
calidad, incorporandolo por tanto al proceso de gestion, que ¢s como traducimos ¢l
término inglés management, que alude a la dircccion, gobicrno y coordinacion de

P 9.
actividades™. ™

Para este autor, Gestion de Calidad es el modo en que la Direccion planifica el
futuro, implanta los programas y controla los resultados de la funcion de calidad con

vistas a su mejora permanente.

Tomando en cuenta los puntos de vista de los autores mencionados, llego a

concretar una definicion propia de CTC. la cual es expuesta a continuacion.

Desde mi punto de vista, el Control Total de Calidad es un proceso que

di la for de un si o integracién de todas las personas que

conforman una empresa asi como sub ratistas, si de distribucion,

compasilias filinles y otros agentes relacionados con clla, busca el desarrollo,

PR

y mejorami de calidad de los productos y servicios, o sea,
lograr la satisfacciéon de! consumidor, a través de la continua biisqueda de la
calidad en todas las funciones de la empresa y en cualquier nivel administrativo

(estratégico, gerencial u operativo).

He dado de esta manera mi definicion de CTC, sin embargo, para clarificar los

* Juran, Joseph M. y Frank M., Gryna, Juran's Quality Control Handbook, 4a. edicion, New
York, 1988, p. 6.31.
* Udaondo Duran, Miguel, op. ¢it., p. 5.

128



conceptos que la integran y poder profundizar en su estudio, cs necesario considerar
algunos antecedentes que le dieron origen y los elementos que lo componen, puntos

que presento a continuacion,

44 ALGUNOS ASPECTOS HISTORICOS DEL CONTROL TOTAL DE
CALIDAD

Al profundizar en el estudio del concepto CTC es necesario partir dc una

perspectiva histdrica, para poder ubicarlo asi en cuanto a su posicion actual.

Desde 1940, diferentes autores han aportado con sus experiencias nuevos
aspectos que han provocado que la concepcion de CTC cn la que se le consideraba un
tipo de control de productos de aceptacidn o rechazo con el subsccuente reproceso se

vea desde una perspectiva que abarca toda la empresa y en la que todoes intervienen.

Antes de quc veamos los elementos que proporcionan autores de diferentes
paises, —lo cual se hace en el punto siguiente—, me gustaria exponer el punto de vista
de Macdonald y Piggott ™, que al igual que otros autores, marcan una diferencia entre
los autores que hablan de CTC, agrupandolos como los guris de la calidad y los

ejecutores.

Para Macdonald y Pigott, los gurus de la calidad son Juran, Crosby y Deming,
ya que sus contribuciones al CTC sc¢ han considerado las bases fundamentales que

otros autores (los ejecutores) han perfeccionado y ampliado.

% Macdonald, John y John Piggott, Calidad Global, a. edicién en espaitol, Editorial Panorama,
México, 1993, p. 119.
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Veamos en la figura de las paginas 131 y 132 (fig. 4.1) los aportes que se han
hecho al Control Total de Calidad a través del tiempo en el que se incluyen, ademas de
los guris y los ejecutores, las agrupaciones que lo han fomentado y conducido hasta

formar el CTC de nuestros dias.

Cabe mencionar que los datos relativos a fechas y aportes que aparecen en
dicha figura, han sido recopilados de distintas fuentes, por lo que se pucden encontrar
ligeras variaciones de una fuente a otra. Asimismo, hay algunos casos como el de
Kaoru Ishikawa quien comenz6 a trabajar en el campo de CTC alrededor de los 50°s y
sin embargo sus conceptos y material no se consolidaron sino hasta aios después. Asi,
los aportes que han hecho cada uno de los autores que aparecen en la figura 4.1 no

necesariamente corresponden al afio o periodo relacionado en la figura.

En el subcapitulo siguiente, referente a los elementos del CTC, presento con
detalle las visiones de los autores que considero mas significativos para los intcreses
de la presente investigacion de los que aparecen en dicha figura, con el fin de reunir
una mayor cantidad de elementos que me permitan dar, posteriormente, mi propia

perspectiva.

4.5 ELEMENTOS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

En el punto anterior, expuse bre algunos aspectos histéricos dell'
Control Total de Calidad pero, al estudiar el material bibliografico de los autores que
aparccen en la figura 4.1, es posible encontrar algunos puntos basicos que considero
necesario presentar para poder exponer, posteriormente, mi perspectiva de Control

Total de Calidad, en el quinto capitulo de esta investigacidn.
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APORTADOR ANG. LUGAR APORTE
L. W.A SHEWART 193t ESTADOS | PRIMER CUADRO DE CONTROL EN LA PRODUCCION BASADO EN LA BTAD(S‘HCA (U'I'ILILADD
UNIDOS EN EMPRESAS DURANTE LA GUERRA)
(BELLLABS )
- SULIBRO DE CONTROL DE CALIDAD ES CONSIDERADO UN HITO EN LA CALIDAD MUNDW: :
2 £ S. PEARSON 1935 INGLATERRA | NORMAS BRITANICAS 600 SOBRE C. C. BASADO EN LA ESTADISTICA MODERNA, et
3 W.G.MAGIL Y H. M. 1946 JAPON INSTITUYEN A LA INDUSTRIA JARONESA DE TELECOMUNICACIONESENC.C. -
SARAHSON
4. LCU (UNION DE 1949 JAPON PRIMER GRUPO DE INVESTIGACION ENC C.
CIENTIFICOS E INGE-
NIEROS JAPONESES) IMPARTICION DE CURSOS DE € C. Y SU APLICACION EN INDUSTRIAS JAPONESAS. P
5. W. EDWARDS 194930 JAPON(A |- INTRODUCE 5U VISION DEC C EN EL JAPON EN BASE AL MUESTREQ ESTADISTICO.
DEMING (NICIOS) | PESARDE
SERAME- | INTRODUCE EL CONCEPTO DE CALIDAD TOTAL COMO. ANTES DE VERIFICAR HAY QUE
RICANO. PLANEAR Y DESPUES EJECUTAR.
- DESTACA LA IMPORTANCIA DEL AUTOCONTROL EN CADA UNA DE LAS FASES Y POR CADA UNO
DE LOS PARTICIPANTES EN EL PROCESO
- ENFATIZA LA UTILIDAD DEL ANALISIS ESTADISTICO DE LA CALIDAD EN EL PRODUCTO.
ROMPE EL MITO DEL SUPUESTQ DILEMA ENTRE CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COSTOS DICIENDO QUE
LOS TRES ASPECTOS  SON PARTE DE UN MISMO TODO DEBIENDO AVANZAR EN LA MISMA DIRECCION.
6. JOSEPH M. JURAN 1954 JAPON Y IMPARTE LECCIONES ESTRUCTURADAS DE LOS PROBLEMAS ¥ ENFOQUES DE IMPLANTAR ELCC.
: (INICIOS) EEUL
ESTABLECE EL C. C. COMO UN INSTRUMENTO DE LA GERENCIA DENTRO DE 1.4 FLANEACION, DEJANDO
DE ATRIBUIR LA RESPONSABILIDAD DE LA CALIDAD UNICAMENTE A LAS AREAS DE PROCESO.
TRILOGIA DE JURAN.
7. ARMAND V. FEIGENBAUM[ 1987 EEUU | DESARROLLA EL CONCEPTO DE CTCEN “TOTAL QUALITY CONTROL: ENGINEERING AND MANAGEMENT"
AFIRMA QUE EL CTC DEBE RESPALDARSE POR UNA FUNCION GERENCIAL ESPECIALIZADA EN CTC.
8. KAORU ISHIKAWA 1962 JAPON SOSTIENE QUE LAS ACTIVIDADES DEC. C DEBEN DESARROLLARSE EN BASE A LOS CIRCULOS
(INICIO BN DEC.C CON BASE EN £L ESTUDIO Y EN LOS METGDOS ESTADISTICOS, EXTENDIENDO ADEMAS
105 50%5) EL CONTROL DE CALIDAD A LOS SUBCONTRATISTAS

Fig. 4.1 Algunos aspectos histéricos del Control Total de Calidad.




(41

- AUTODESARROLLO DE LA PERSONA MEDIANTE LA VERIFICACION DEL FROFIO TRABAJO.

9. PHILIP B. CROSBY

1978

EEULU.

| SE CONSIDERA QUE 1A MAYORIA DE LAS EMPRESAS OCCIDENTALES QUE SE HAN CONVERTIDO EN EMPRESAS DE,
CALIDAD MUNDIAL INICIARON CON LAS ENSENANZAS DE CROSBY,

- ASEGURA QUE LA CALIDAD NO ES ANTAGONICA AL BAJO COSTO SING QUE ES “GRATUITA".

- FORMA UNA DE LAS ORGANIZACIONES DE CONSULTORIA DE MAYOR IMPORTANCIA A NIVEL MUNDIAL,
[CONDCIDAS COMO LAS “UNIVERSIDADES DE LA CALIDAD".

10. WILLIAM E. CONWAY

1979

EECU

CENTRA SU ATENCION EN EL SISTEMA DE ADMINISTRACION COMO EL MEDIO PARA LOGRAR UNA MEIORIA
CONTINUA MAS BIEN QUE SOBRE FUNCIONES ESPECIFICAS O PROBLEMAS DE CALIDAD.

ASEGURA QUE EL USO DE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS ELIMINA HASTA EL 85% DELOS PROBLEMAS

11. SHIGERU MIZUNO

1984

JAPON

SE HA CONVERTIDO EN UNO DE LOS EXPOSITORES DE LOS AUTORES PRINCIPALES O GURUS DE LA CALIDAD
DEFINIENDO EN FORMA CLARA, SISTEMATICA Y MEDIANTE PASOS PRACTICOS LA PUESTA EN MARCHA PARA
LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

12 MASAAKL IMAI

1986

JAPON

RESALTA LA IMPORTANCIA DEL KAIZEN A_L REFERIRSE A ESTE COMO UN CONCEPTO UNICO Y FACILMENTE
COMPRENSIBLE QUE REUNE LAS FILOSOFIAS, TEORIAS Y HERRAMIENTAS PARA LA ADMINISTRACION QUE
SE HAN DESARROLLADO EN EL JAPON CON EE TRANSCURSO DE LOS AROS

13 GENICEI TAGUCH!

1987

JAPON

EXPONE LA [MPORTANCIA DE CONSIDERAR LOS COSTOS SOCIALES RELACIONADOS A LA PRODUCCION DE
LOS BIENES, MEDIANTE SL CONOCIDA FUNCION PERDIDA.

DESARROLLA METODOS ESTADISTICOS AVANZADOS EXN SU LIBRO SISTEMA DE DISESO EXPERIMENTAL
PARA LO QUE EL DENOMINA CONTROL DECALIDAD FUERA DE LA LINEA

14. H. JAMES
HARRINGTON

1981

EEUC

- ASEGURA QUE EL UNICO ENFOQUE A LA CALIDAD QUE TENDRA EXITO ES AQUEL QUE LA CONVIERTA EN LA
FORMA. DE VIDA PREDOMINANTE DE LA ORGANIZACION.

VE LA CALIDAD COMO UN ESTILO DE ADMINISTRACION ¥ NO TAN SOLO DE UNA SERIE DE TECNICAS O DE
LA MOTIVACION DEL TRABAJADOR

15. RICHARD 1.
SCHONBERGER

19%7

EEUU

CENTRA SUS ESCRITOS EN LAS ESTRATEGIAS DE LA CALIDAD, ELIMINANDO MITOS DE LAS TECNICAS USADAS
POR JAPON Y PROPONIENDO UNA AGENDA DE ACCION PARA LA FABRICACION, COMPUESTO DE 17 PARTIDAS

Fig. 4.1 Algunos aspectos histéricos del Control Total de Calidad (continuacién).




Inicicmos con ¢l punto de vista del Dr. Deming.

4.5.1 WILLIAM EDWARDS DEMING

Este autor encuentra 14 puntos para llevar a cabo la gestion del Control Total

de Calidad, aclarando que éstos son la base de la transformacién de las organizaciones

y empresas que no hun conseguido sus objetivos. La lista de los catorce puntos se

presenta a continuacion:

“.

Crear constancia cn cl propdsito de mejorar ¢t producto y servicio.

2. Adoptar la nueva filosofia.

3. Dejar de depender de la inspeccion en masa.

»

S0 ®uaown

Acabar de hacer negocios sobre la base del precio (en lo que se
refiere a proveedores).

Mejorar constantemente y siempre el sistema.

Implantar la formacion.

Adoptar e implantar ¢l liderazgo.

Descchar cl miedo.

. Derribar las barreras entre las dreas staff.
. Eliminar los slogans, exhortaciones y metas para la mano de obra.

. Eliminar los cupos numéricos:

a) Para la mano de obra.

b) Para los directivos.

. Eliminar {as barreras que privan a la gente de su derecho a estar

orgullosos de su trabajo.

. Estimular la educacion y la automejora de todo el mundo.
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14, Actuar para lograr la transformacion.” 96

A continuacién presento brevemente los puntos listados, pues considero que

resumen o concretan [a visién de Deming:
1. Crear constancia cn el propdsito de mejorar cl producto y el servicio:

Segin Deming, los problemas del futuro exigen, ante todo, la
constancia en el propésito y la dedicacion para mejorar la competitividad
para mantener viva cualquier empresa y proporcionar puestos de trabajo a
sus empleados. El establecimiento de la constancia en el propésito supone la

aceptacion de obligaciones como:

— Innovar.
~ Destinar recursos a la investigacion y educacidn.

—~ Mejorar constantemente el disefio del producto y servicio

(obligacion que nunca acaba).
2. Adoptar la nueva filosofia.

Para cstc autor, nos cpcontramos en una nucva cra ccondmica, creada

por Japon, y de la cual no es posible desprenderse.

Recalea la importancia de evitar el derroche de insumos que tiene que
pagar alguien, ya sea la empresa o bien el consumidor, esto es:  si un

proveedor esta comprometido con nosotros a cambiarnos los productos

% Deming, Edwards W., Calidad, Productividad y Competitividad, Ediciones Diaz de Santos.,
ia. edicién, Madrid, 1989, p.p. 19-20.
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defectuosos que encontremos, el costo de detener la produccién y/o desviar
productos destinados a otros clicntes por reponernos los productos

defectuosos, encareceran el precio que se pague por ellos.

En lo referente al derroche y el desperdicio puedo agregar que la
materia prima y los recursos en general no solo en nuestro pais, sino en el

mundo, tienden a hacerse escasos.

3. Dejar de depender de [a inspeccion en masa.

La inspeccidn para mejorar la calidad es inoportuna, inservible y tiene
costos elevados, dice Deming, y agrega que la calidad no se hace en la

inspeccion sino mejorando el proceso de produccion.

Asi, la inspeccion, los desechos, la degradacion y el reproceso no son
acciones corrcctoras del proceso, méds bien se podria decir que tienden a
corregir el producto. Los inspectores no se ponen de acuerdo hasta quc su
trabajo se lleva a contrel estadistico, que es para Deming una solucién al

problema de la calidad.

4. Acabar de hacer negocios sobre la base del precio (en lo que se refiere

a proveedores).

De acuerdo con este autor, el precio carece de sentido cuando no hay

una medida de la calidad que se compra.

Para Deming, la calidad no debe sacrificarse por adquirir materiales y

productos de mala calidad aunque baratos sino que ha de pensarse a futuro,
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en ¢l mantenimiento y la duracién,

Para el autor, es preciso aprender que las especificaciones para los
materiales no lo cuentan todo sobre ¢l comportamiento, haciendo notar lo

importante que ¢s cntender el para qué de esas especilicaciones.

Ademas, seilala que existen ventajas al tener un solo proveedor y a
largo plazo en cuanto a la uniformidad del producto, ademds dc
simplificacion contable, distribucion, etc., por lo que sugiere considerar csta

postura.

A la larga, uno sale adelante trabajando con un solo proveedor,
suponiendo quc éste mantenga su responsabilidad de ir mejorando
continuamente. Una posible excepcion a este respecto pueden ser las

compras \inicas.

5. Mejorar te y siempre el

Se debe incorporar la calidad en la fase de diseiio, pues al ¢jecutar los

planes ya ¢s demasiado tarde.

A lo que se refiere Deming en este quinto punto, es al reflexionar
sobre cada producto hecho anteriormente para mejorar a partir de ¢l. La
mejora del proceso incluird una mejor asignacion del csfuerzo humano,
seleccion del personal, su destino, su formacion, dando oportunidad al

trabajador para avanzar en su aprendizaje y para contribuir a su talento.
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6. Implantar la formacion.

Deming propone que es conveniente seguir el modelo japonés (aunque
tal vez sca un poco rigido), cn ¢l cual un dircctivo sc interna cntre 4 y 12
afios en el nivel operativo de la empresa antes de llegar a ocupar cargos

directivos para asegurar un profundo conocimiento de los procesos.

Ademés, Deming hace hincapié en la infrautilizacién de las
habilidades de los trabajadores, por lo que deberian evaluarse
constantemente sus potencialidades.

7. Adoptar e implantar el liderazgo.

En este punto Deming se refiere a la ausencia de experiencia de los
supervisores en la produccién de lo que inspeccionan, y al papel de la
direccion, que no es de supervision sino de liderazgo.

8. Desechar el miedo.

Este autor puntualiza que nadie puede dar lo mejor de si a menos que

se sienta seguro, sin miedo a expresar sus ideas o a hacer preguntas.

Desde mi perspectiva, este punto es especialmente importante porque
la gente puede sentir en determinado momento inseguridad sobre sus
habilidades, ademas de la crecientc competencia laboral que al cometer

errores pudiera reflejarse en una pérdida del empleo.

Hay que recalcar la importancia de la estabilidad en el empleo, es
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decir, conservar la relacion laboral por-tiempo prolongado y valorar el
compaiierismo (en lo rcferente a los objetivos de grupo).

El'miedo puede impedir acciones correctivas que ocasionen pérdidas
menores si se rectifican, pero en muchas ocasiones los trabajadores ocultan

Sus errores por temor.
9. Derribar las barrcras entre las areas staff. .
En cstc punto, Deming se refiere sobre todo a no trabajar areas

scparadas dptimamente, sino como un equipo que busca alcanzar la calidad,

con lo que puede decirse que un todo funciona mejor que la suma de partes.

10. Eliminar los , exhort. y metas para la mano de obra.

Para que un trabajador pueda estar plenamente satisfecho de lo que

hace, los procesos anteriores deben ser satisfactorios a su juicio.

Deming recalca cudn importante es evitar la incongruencia cn
exhortaciones como hagdmoslo juntos cuando en realidad la centralizacion
de las decisiones estd tan marcada que impide cualquier participacion de

parte de los trabajadores, creando frustracion y resentimiento.
El autor enfatiza que la comunicacion de los objetivos y actividades de

la cmpresa ha de ser constante y clara, ademds de alcanzar a todos los

empleados.
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11, Eliminar los cupos numéricos:
a) Para 1a mano de obra.

En este punto, Deming se refiere a 1a mecanizacion del trabajo
como una simple constante numérica, Hegando a propiciar un aumento
dc los costos y a ahogar la satisfaccion por el trabajo bien hecho.

Para €I, en vez de penalizar al trabajador por crear articulos
defectuosos, se debiera ensefiar al trabajador y supervisor lo que es un
articulo defectuoso.

Ademas, sciialn que normalmente el trabajo es pagar al
trabajador por cantidad, dejando la calidad olvidada, pues las prisas por
hacer mas no son sino un fracaso y un desgaste.

b) Para los directivos.

Respecto a este punto, el autor pretende que los directivos no

busquen mejorar en basc a cifras ambiguas o que raramente pudieran

significar que la calidad va en aumcnto.

12. Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar

orgullosos de su trabajo.

En este rubro, cncucntra Deming problemas tales como:

— Mala calidad de las herramientas.
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- Desconocimicmo de lo que es un trabajo accptable.
" - Inestabilidad en el empleo.

- Falta de comunicacién.

—~Materiales y maquinaria inadecuada.

~ Falta de mantenimiento preventivo.

—~ Liderazgo incompetente.

~ Sentirse no importante cn ¢l trabajo.

-~ Ausencias en el personal que ticnen que ser suplidas por el
personal presente de manera adicional a su teabajo, deteriorando la
calidad.

13. Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo.

Para Deming, hay un miedo extendido al saber, a pesar de remarcar

que los avances en competitividad se encuentran cn ¢l saber.

Asi, las personas nccesitan en su carrera no solamente lo econdémico
sino también oportunidades cada vez mayores para agregar algo, material o
de otro tipo, a la sociedad.
14. Actuar para lograr la transformacion.

Finalmente, Deming propone poner a trabajar a cada micmbro de la
cmpresa comenzando por los directivos y elaborando un proceso de
perfeccionamiento a partir del cual se aprenda de los resultados que se

obtengan en dicho proceso.

A juicio de Deming, la transformacion radical de la empresa se da a partir de
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la aplicacion de esos 14 puntos presentados, pero aclara que la aplicacién no es facil
pues hay ciertas enfermedades y obsticulos que la impiden.

” es el referente al Control

Un punto importante en el libro de Deming ”
Estadistico. El estado de Control Estadistico también cs llamado proceso estable y
tiene la caracteristica de que no muestra ninguna indicacién de que existe una causa
especial de variacion, sino que todas las causas de variacién que sc encuentran son

causales (o aleatorias).

Asi, a partir de lograr el proceso estable, se procura mejorarlo en un esfuerzo
sin fin, y es necesario mencionar que la Dircccion tiene la responsabilidad de efiminar
las causas comuncs de los problemas y de la variacion, de los errores, de la baja

produccion, de las ventas bajas, de la mayoria de los accidentes.

Por otro lado, Deming afirma que no hay que esperar resultados inmediatos de
la aplicacion dc los 14 puntos, pues habrd que esperar en ocasiones hasta dos aiios
para notar cambios sensibles.

Se ha presentado de esta manera el punto de vista del Dr. William Edwards
Deming y quiero considerar a continuacion a otro experto ¢n ¢l campo del CTC.

4.5.2 JOSEPH M. JURAN

Prosigamos ahora con el segundo autor a considerar, ¢l Dr, J. M. Juran %

o Deming, Edwards W., op. cit., p. 250.
* Juran, Joseph M., op. cit., p. 2.
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quicn cntiende ¢l Control Total de Calidad desde ¢l punto de partida de la

Planificacion para la Calidad.

Para poder explicar dicho proceso de planificacién, parte de lo que es calidad,

viéndola como una espiral, como se presenta en la pagina siguiente (fig. 4.2).

Dicha espiral comienza con las necesidades por satisfacer de los clientes, y
contintia en el proceso de desarrolio del producto, para terminar cn las opcraciones de
produccidn considerando que dicho producto serd promovido a través de un marketing
establecido, que Jance mensajes a los clientes, y asi se continiia de nuevo la espiral de

1a calidad.

Juran afirma también que la planificacion de la calidad es uno de los tres

procesos basicos de gestion o implantacién de un sist de calidad en los mismos

p

procesos de produccién de la empresa. De estc modo, da la pauta para hablar de la

trilogia que lleva su nombre y que contienc los siguientes pasos:

“1, Planificacién de la Calidad,
2. Control de la Calidad; y
3. Mejora de la Catidad.””®

Si Juran establece como base para aplicar el sistema de Calidad en la cmpresa,
al propio proceso de Plancacion de la Calidad, cs porque reconoce la importancia que
para él tiene dicho proceso: lo que inicia bien, termina bicn; es mejor prevenir

defectos y errores en la produccion que sufrirlos y corregirlos.

* Juran, Joseph M., op. cit., p.p. 9-10.
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Fig. 4.2 La espiral de Juran.
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La visién de Planificacion de la Calidad de Juran estd basada en el llamado

mapa de carreteras para la planificacion de la calidad, el cual contienc los

siguientes pasos:

“1. Identificar los clientes.

2

. Descubrir las necesidades de los clientes.

Traducir las necesidades de los clicntes en el lenguaje de la empresa.

HoWw

. Establecer unidades de medida de las caracteristicas de calidad de
productos, procesos, funciones, etc..

. Establecer medida de las necesidades de los clientes.

. Desarrollo del producto.

. thimizacién del disefio del producto.

. Desarrollo del proceso de produccion.

. Optimizacién o comprobacién de la capacidad del praceso, y

© 0 e 3 O W

. Transferencia de la planeacion a las operaciones (esto es, aplicar la

planificacion de la calidad™. 10
A continuacion explico los dicz puntos anteriores:
1. Identificar los clientes.

Para Juran, los clientes son todas aquellas personas sobre quienes

repercuten los procesos y productos de la empresa, y los divide en dos tipos:

-Clientes externos:

Consumidores;

" Juran, Joseph M. y Frank M. Gryna, Juran's Quality Control Handbaok, 4a. cdicién, New
York, 1988, p. 6.5.

144



Propietarios;

Medios de comunicacidn;
Comunidades locales;
Organismos Gubcrnamentales: y

El piblico en general.

~Clientes internos; los departamentos de:
Finanzas;
Recursos Humanos;
Emision de Pedidos;
Servicios de Oficina; y

Legal.

2. Descubrir las necesidades de los clientes.

Segun Juran, esto serd logrado a través de una investigacion de-

mercados adecuada.

3. Traducir las idades de los clientes a lenguaje de la empresa.
Con este punto, Juran se refiere a que el cliente puede no conocer con
precision todos los aspectos involucrados en el producto que llega a sus

manos, pero la empresa si tienc que vigilar dichos aspectos.

4. Establecer unidades de medida de las caractcristicas de calidad de

productos, procesos, funciones, etc.

Lo que se pretende en este punto es expresar las necesidades de los
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clientes mediante unidades de medida de la empresa, lo cual serd posible a

través de instrumentos como:

a) La piramide de las unidades de medida.
b) El concepto medicion del costo de mala calidad (CMC).

c) La hoja de analisis.

Continuemos con el quinto paso que sefiala Juran respecto al mapa de

carreteras, que como quedo asentado se integra por diez pasos.
5. Establecer medida de las necesidades de los clientes,

A lo que Juran se reficre con este quinto punto de su mapa de
carreteras es a la aplicacion de scnsores para medir dicha planiiicacion de
calidad, como los sensores humanos, hojas de datos, laboratorios de ensayos

de modelos y evaluaciones.

En este sentido, ¢l autor previene la necesidad de los planificadores de
la calidad, de poseer una capacidad de percepcion tal que les permita obtener
una deteccion precoz de los errores o problemas en la planificacion
individual y posteriormente en la planificacién conjunta o definitiva.

También afirma que es io bl un si de sensores

que midan las consccuencias ccondmicas provenicntes del cstablecimiento

de una plancacion para la calidad.
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6. Desarrollo del producto.

Juran establece en es te punto una seric de caracteristicas que debe

tener todo producto. Las caracteristicas a que Juran se refiere son:

— Debe satisfacer las necesidades de los clientes.
- Debe satisfacer las necesidades de la empresa.
~ Debe ser competitivo; y ’

~ Debe de optimizar los costos.
7. Optimizacion del disciio del producto.

Esta optimizacién, segin Juran, debe darse a partir de una base que
permita establecer los objetivos de calidad, a partir de los cuales se va a
desarrollar ¢l disefio del producto. Dicha base estd constituida por tres

aspectos:

« El historial de produccién, que ¢s el comportamiento historico en
el que puede basarse la empresa;

« El estudio de ingenieria de la producciéon, que es la recopilacion
y anilisis cientifico de datos; y

» El mercado, ca el cual se deben hacer inspecciones fisicas y
ensayos, obtencion de datos posventa, e investigaciones (de

mercado) para poder descubrir las percepcionces de los clientes.
8. Desarrollo del proceso de produccion.

En este punto se buscard fabricar productos que cumplan los objectivos
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del producto que ya se¢ han establecido, unificados éstos cn un objetivo

prioritario: La calidad total de los productos.

Ademas, en este punto se buscara definir los medios concretos que se
han de utilizar por las fuerzas operativas para cumplir los objetivos del

proceso.

9. Optimizacién o bacién de la capacidad del proceso.

En este punto se pretende transferir el plan del proceso que se tiene a
todas aquellas fuerzas operativas existentes a fin de comenzar las

operaciones.

Ademds de los puntos anteriores, Juran establece la comprobacion de
la capacidad del proceso a través de la relacion existente entre clientes,
proveedores y los departamentos de la empresa, considerando también sus
procesos tanto dc Plancacion como de desarrollo de la calidad a través de un
diagrama llamado TRIPROL. que se presenta en la pag. siguiente (fig. 4.3),

mismo que debe servir para resolver preguntas tales como las siguientes:

¢Cuiles son las necesidades de los clientes?

¢ Satisfacen los productos de la empresa las nccesidades de clientes?

¢ Es el proceso de la empresa capaz de satisfacer las demandas de los
clientes?

.Son adecuados los controles del proceso?

¢Son competitivos los productos de la empresa?

¢ Suministran los productos un valor proporcional al costo?
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PAPEL DE LA EMPRESA

PROVEEDORES DE LA EMPRESA CLIENTE
ENTRADAS DE LA EMPRESA
PROCESOS DE LA EMPRESA PROCESADOR

___ PRODUCTOS DE LA EMPRESA

CLIENTES DE LA EMPRESA PROVEEDORES

Fig.4.3 El diagrama de TRIPROL.
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10. Transferencia de la pl a las oper:

Para Juran, la transferencia a operaciones deberia incluir la prucba de
que el proceso puede hacer el trabajo previsto bajo las condiciones
operativas y, en caso de que no sc pudiera probar directamente la capacidad
del proceso. los planificadores deben recurrir a los ensayos, las pruebas
piloto, el proceso de validacion y la simulacion (que puede incluir modelos

matematicos).

De esta forma, he concluido los puntos que proporciona Juran para la
Planificacion de la Calidad, pero todavia cxistc material dc este autor que queda sin

exponerse.
Desafortunadamente, un estudio profundo de Juran (o simplemente de su
101 . P . I’
Handbook compuesto por mas de 1000 paginas) seria una labor que tomaria un
largo tiempo, por lo que creo conveniente proporcionar una serie de pasos como los
que proporcionan Deming y Crosby, que resumen su visién global.

Presento a continuacién los pasos para la mejoria de la calidad:

1. Crear conciencia de la idad y oportunidad para la mejoria.

2. Establecer metas para la mejoria.

3. Organizar para lograr las metas (establecer un consejo de catidad,
identificar los problemas, seleccionar proyectos, nombrar cquipos,
designar facilitadores).

4. Proporcionar entrenamiento.

‘® Juran, Joseph M. y Frank M, Gryna, Juran's Quality Control Handbook, 4a. edicién, New
York, 1988.
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5. Realizar proyectos para solucionar problemas.

6. Informar sobre el progreso.

7. Otorgar reconocimiento,
-8. Comunicar los resultados.

9. Mantener registros de resultados.
10. Mantener el impulso al hacer que la mejoria anual sea parte de los

sistemas y procesos regulares de la compaiiia.” toz

Con lo anterior concluye el punto de vista de J.M. Juran. A continuacion
presento el tercer autor que considero para esta investigacién, el Dr. A.V.
Feigenbaum, ingeniero especialista en lineas de produccién que destacd por su labor,

particularmente cn la empresa General Electric.

4.5.3 ARMAND V. FEIGENBAUM

Para Feigenbaum 1™ dentro de la frase Control Total de Calidad, la palabra
calidad no tiene el significado popular de lo mejor cn sentido absoluto, sino mejor
para cl consumidor, dentro de ciertas condiciones. Las condiciones a que se refiere

son: su uso actual y el precio de venta del producto.

Feigenbaum propone una serie de principios (37 en total) en los cuales expone
su perspectiva de CTC y en la cual es posible ver que en el afio que escribe su libro

Control Total de Calidad (inicamente se circunscribia ese término a la fabricacion o

"2 juran, Joseph M. y Frank M. Gryna, Juran's Quality Control Handbook, 4a. edicion, New
York, 1988, p. 22.12.
"% Feigenbaum, A.V., op. cit. p.p. 13-14.

151



manufactura de productos, dejando fuera a las cmpresas comerciales y a las de

servicios. De algunos de los elementos que é] menciona dentro de los 37 principios, he

hecho Ia lista que presento a continuacion:

1.

o

w

La médula de la aplicacion del Control Total de Calidad es el control en

el sitio mismo de la produccion.
Mejoramiento de la moral del trabajador.
Reduccién de costos.

Hay que asignar al personal clave, responsabilidades con relacion al

Contral Total de Calidad.

. ldentificacion de dos factores que afectan la calidad de un producto:

* Factor tecnoldgico: maquinas, material y procesos; y

¢ Factor humano: operadores, jefes de taller y demas personal.

. El Control Total de Calidad encuentra cabida en todas las fases de los

procesos industriales, empezando con las especificaciones impucstas por
el diseilo y el ensamble hasta el cmpaque y envio del producto al
consumidor, a su satisfaccion, y termina con la rcsponsabilidad del

scrvicio durante su uso.

. Un control efectivo sobre los factores que afectan la calidad del producto

exige vigilancia en todas las fases importantes de la produccion y del

servicio. Estos controles se designan con cl nombre de tareas decl
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control de calidad y quedan comprendidas en cuatro clasificacioncs

naturales:

¢ Control del nucvo diseiio.
e Control de recepcidn del material.
e Control del producto.

e Estudios especiales del proceso.

. Las estadisticas ticnen empleo en un programa de Control Total de

Calidad, en donde quiera y cuando sean de utilidad, pero las estadisticas

son nicamente uno de los aspectos del CTC.

. Las variaciones de calidad en el producto, deben ser estudiadas por

anilisis de muestras seleccionadas, de los lotes o de unidades producidas

por el equipo de trabajo.

Controlar la calidad en su punto dc origen.

. Crear la intangible pero importante conciencia de calidad.

. Si en el Control Total de Calidad no hay apoyo de los altos directivos,

serd problematica la aplicacion de éste.

. Los altos directivos deben reconocer que el Control Total de Calidad no

es un sistema pasajero de reduccion de costos.

. El papel real del CTC consiste en ser un instrumento de control para la

gerencia que permite a los directivos delegar autoridad y responsabilidad
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concretandose en dos puntos importantes:

¢ La calidad es responsabilidad de todos: cada componente de |a
organizacién tiene una responsabilidad relacionada con [a calidad,
e La responsabilidad puede convertirse en un asunto de nadie: esto, en

caso de que sc considere un asunto en que intervienen todos.

15. Desde el punto de vista de las relaciones humanas, ¢l Control Total de
Calidad es a !a vez un canal de comunicacion para informes sobee la

calidad del producto entre todos los intercsados, empleados y grupos.

En lo que respecta a Feigenbaum, cabe mencionar que es a ¢é] a quien se le
reconoce como inventor del término Control Total de Calidad, aunque para cuando él
escribe el libro que lleva esc nombre ya Juran y Deming trabajaban en esc sistcma,

llamandolo simplemente Control de Calidad.

Dentro de la importante obra a que me he estado refiriendo en este apartado,
Feigenbaum liene' algunos puntos inconclusos a mi juicio, como uno referente a
mejorar la moral del trabajador, siendo cse término un tanto ambiguo, ademéas de no
decir la forma en que ese mejoramiento puede alcanzarse. Para Feigenbaum, las
responsabilidades se asignan a personas clave, a diferencia de autores mas recientes
como Ishikawa, quienes sostienen que la responsabilidad de Ia calidad es de todos los

elementos de la cmpresa.

Presento ahora el punto de vista de Dr. Knoru Ishikawa bl que es el cuarto

autor que considero en esta investigacion.

104 Ishikawa, Kaoru, ;Qué es el Control Total de Calidad?, Fditorial Norma, 7a. reimpresion,
Colombia, 1993, p. 87.
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4.5.4 KAORU ISHIKAWA

Este autor goza actualmente de un gran reconocimiento tanto en su pais como
en el mundo debido a la gran aportacian que hace al conformar los llamados Circulos
de Control de Calidad, mediante los cuales trabajadores y empresa coordinan sus

esfuerzos para lograr resultados.

Ishikawa basa su visién sobre el Control Total de Calidad en un diagrama
compuesto de tres circulos, enlazados todos ellos por un cuarto circulo (ver fig. 4.4 en

la siguiente pagina).

El circulo central es la escncia del Control Total de Calidad, o sea, la
Garantia dc Calidad. quc consiste en ¢l Control de Calidad de los nucvos productos dc
la empresa. Lograr la Garantia de Calidad en la empresa. es ¢l objetivo central de ¢lla
y alrededor de dicho Control de Calidad debe girar la actividad de los otros dos

circulos.

El segundo circulo se refiere a la calidad de los controles, (calidad del trabajo

de oficina, de los vendedores y subcontratistas).
Eil tercer circulo, esta enfocado a lo que es el Control en toda la empresa, el
cual serd visto como un proceso a aplicar en cuatro momentos: Planear, Hacer,

Verificar y Actuar,

Es decir, Ishikawa extiende la biisqueda de la calidad a los controles de la

empresa y por endc, a todas las actividades a rcalizar cn cila.
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Fig.4.4 El Control Total de Calidad para Ishikawa,
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LLSTos” tres  circuios e enctientran - intimamente correlacionados con una
innovacion que Ishikawa introdujo y que vienc a scr ¢l cuarto circulo del diagrama

(los Circulos de Control de Calidad).

Los Circulos de Control de Calidad son considerados como un modelo de la
participacion de los trabajadores (nivel operativo o supervisores y obreros) en la

empresa.

El autor afirma que sélo mediante la participacion conjunta de quicnes cubren
todos y cada uno dc los niveles de la empresa a través de grupos de trabajo que
busquen lograr la calidad como objetivo principal, se podra lograr una verdadera

participacion que permita lograr dicho objetivo.

Habiendo ya visualizado el contexto del pensamiento de Ishikawa, quiero
ahondar en su analisis mediante una seric de puntos basicos que componen cada uno
de los cuatro circulos mencionados. Inicio con ¢l Circulo que engloba a los otros tres

dentro de su esquema (fig 4.4):

1. Los Civculos de Control de Calidad (y la participacién en la empresa).

Veamos los elementos que integran este circulo.

a) Ishikawa da una serie de caracteristicas de los Circulos de Control

de Calidad, a saber:

— Voluntarismo., es decir, los circulos se han de crear

voluntariamente.

~ Autodesarrollo de las personas (estudio).
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~ - Desarrollo mutuo (cooperar con otros grupos).

— Participacién Total de todos los empleados del lugar (esta sera la

meta principal de los Circulos de CC, junto con el logro det

objetivo de Calidad).

b) Describe cuales son las actividades que realizan cn la practica los

Circulos de CC:

Escoger un tema (fijar metas).

Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema.

Evaluar la situacién actual,

Andlisis (investigacion de causas).

Establecer medidas corrcctivas y ponerlas por obra.

Evaluar los resultados.

Estandarizacion, prevencion de errores y prevencion de su
repeticion.

Repaso y reflexion, consideracion de los problemas restantes.

Planeacion para el futuro.” '™

Presento a continuacion el segundo circulo de la figura 4.4 (pag. 156).

2. Garantia de Calidad. Ahora considero los elementos que expone

Ishikawa para explicar este circulo:

Segun Ishikawa, un cliente podra comprar con confianza un producto

' [shikawa, Kaoru, op. cit., p. 141.
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de la empresa, utilizdndolo largo tiempo con confianza y satisfaccion, siendo

ésta la manera en que se logra la Garantia de Calidad.

Concretamente, la Garantia de Calidad puede lograrse con una serie de

puntos como los siguientes:

* Buscando una orientacion hacia la inspeccion, proceso y desarrollo
de nuevos productos.

* Manejando las quejas por cntrega de productos defectuosos con
rapidez y buena voluntad.

e Dectecrminando un periodo de garantia.

e Asumiendo la responsabilidad de crear puestos de servicio.

* Proporcionando manuales de propietario y listas de verificacion.

* Suministrando piezas, inciuso después de un largo tiempo,

» Evitando que los errores se repitan.
‘Veamos ahora el tercer circulo de la fig. 4.4 (pag. 156).

3. Calidad en los controles. Para Ishikawa ninguno de los métodos de
control que se introdujeron después de la guerra es comparable con ei CTC.

Asi, menciona seis caracteristicas para lograr la calidad en los controles:

*“a) Control de Calidad en toda la empresa.
b) Educacién y capacitacién en Centrol de Calidad.
¢) Actividades de Circulos de CC.
d) Auditoria de CC.

e) Ulilizacion de métodos estadisticos.
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f) Actividades de promocion.” 1o

Doy ahora una resefia dc fos puntos dc la lista anterior:

a) Control de Calidad en toda 1a empresa; participaciin de todos
los miembros de la empresa: Ishikawa afirma que para aplicar desde el
comienzo la Garantia de Calidad ¢n la ctapa de desarrollo de un producto
nuevo, cs preciso que todas las divisiones de la empresa y todos sus

empleados participen en el Control de Calidad.

Cuando ¢! programa de Control de Calidad hace hincapié¢ en el
proceso de fabricacidon, la participacion se hace extensiva a las lineas de
ensamblaje, a los subcontratistas, a las divisiones de compras, ingenieria de

productos y mercadeo.

b) Educacién y capacitacion cn Control de Calidad: A cstc
respecto, el autor dicc que ¢l Control de Calidad empicza y termina con
cducacion. ya que para promover la participacion de todos hay que dar
educacidn en Control de Calidad desde el presidente de 1a empresa hasta los
obreros de linea. Algunas de las caracteristicas de la educacién deben ser

como las siguientes:

¢ Educacién en Control de Calidad para cada nivel.
s Educacion a largo plazo.
* Educacion y capacitacion dentro de la empresa.

e Educacién continua.

1% |shikawa, Kaoru, op. cit., p. 33.
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e Educacién formal.

c) Actividades de los Circnlos de Calidad: Los Circulos de Calidad
dentro del tercer circulo de la fig. 4.4 tienen gran importancia para Ishikawa,

pues poseen funciones de supervision.

d) Auditoria de CC: Otra forima de controlar que menciona Ishikawa
dentro de su vision es la Auditoria de CC. en la que se va a revisar como se
ha emprendido el control, como le incorpora fa fabrica calidad a determinado
producto, el control de los subcontratistas y como se pone en practica la

Garantia de Calidad. lo cual se lleva a cabo con tres variantes:

e Auditoria por personas de fuera.
e Auditoria del proveedor al comprador.

e Auditoria efectuada con propositos de certificacion.

e) Utilizacion de métodos estadisticos: Ishikawa propone que para
poder juzgar una determinada accion que se va a llevar a cabo en la empresa,
especialmente en lo que a produccion se refiere (sin excluir las demas areas),
cs (itil hacer estimaciones estadisticas, las cuales pueden ir desde las mas
sencillas (las siete herramientas basicas) hasta la combinacién de éstas para
conformar estudios mas complejos. El autor propone sicte herramicntas

como base para el control y analisis estadistico:

*1. El cuadro de Pareto.
2. El diagrama de causa y efecto.
3. La estratificacion.

4. La hoja de verificacion.
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5. El histograma.
6. El diagrama de dispersion; y

7. Grificas y cuadros de control.” '’

De hecho, todos los autores que hablan de CTC (tal vez con excepcion
de Crosby) proponen la aplicacién de métodos estadisticos como base para

un andlisis en el Control Total de Calidad.

f) Actividades de pr ion: En el pais natal de Ishikawa existen
organizaciones nacionales que promueven el Control de Calidad para
fabricar productos acordes con las normas de calidad, controlando de esta
forma a nivel nacional mediante el establecimiento simultineo de Ia

normalizacién industrial.

Veamos ahora al dltimo circulo de la vision de Ishikawa, que esta resumida en

la ya vista fig. 4.4 de la pag. 156.

4. Control en toda la empresa. Ishikawa cxplica como proceder con el
Control, basindose en cuatro momentos que como mencioné en la pagina
155, son Planear, Hacer, Verificar y Actuar. A continuacién explico de qué

se encargan,
Planear:;

— Determinar metas y objetivos por medio de politicas.

— Determinar métodos para poder alcanzar las metas (o0

17 [shikawa, Kaoru, op. cit. p. 192.
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normalizacion del trabajo), buscando evitar que las nonnas y
reglamentos sean hechos por ingenieros que no conocen a la
planta nij al personal; buscando evitar aceptar y hacer reglas que
no armonicen con las metas comunes; y buscando establecer una

relacién causa-cfecto en cada proceso.
Hacer:

— Dar educacién y capacitacion.

- Realizar el trabajo.
Verificar:
~ Verificar los efectos de Ia realizacién y sus causas.
Actuar:
~ Buscando no enojarse con los subalternos si se equivocan;
conocer el proceso de control; verificar los efectos a corto y largo

plazo; y prevenir las repeticiones de los procesos.

Todos los puntos que he presentado de este autor hasta el momento buscan

construir lo que es un Control Total de Calidad, aplicado paso a paso.

Veamos ahora el punto de vista del quinto autor, Philip Crosby.
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4.5.5 PHILIP B. CROSBY

Philip B. Crosby c¢s considerado uno de los tres especialistas en CTC de
mayor importancia al lado de Juran y Deming, aunque este autor inicio su trabajo

respecto a la calidad afios mas tarde.

Bisicamente, la importancia de este autor radica en que su vision es
relativamente sencilla al lado de la de los otros dos autores, lo que puede traducirse en
un cambio en el comportamiento de las personas al adoptar un compromiso con la

calidad.

Ahora bien, si puede decirse que su vision es sencilla de comprender, puede

l0') que la

pensarse (incluso Juran y los discipulos de Deming lo expresan asi
aportacién de este autor a Ja calidad no es tan grande como la de los otros dos

americanos.

Asi, una empresa que quicra implementar un sistema de CTC por primera vez

debicra tal vez iniciar con Crosby y continuar con autores de mayor complejidad.

La esencia de la visién de Crosby queda englobada en lo que él llama Cuatro

absolutos de Ia calidad y en un proceso de mejoria de la calidad de catorce pasos.
Presento a continuacién los cuatro absolutos para administrar la calidad:

“1. La definicion: La calidad es el cumplimiento de los requisitos.

"% Juran, Joseph M., citado por John Macdonald y Johin Pigott en Calidad Global, 1a. edicién
en espailol, Editorial Panorama, México, 1993, p. 128.
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2. El sistema: Prevencion de defectos.
3. El estandar del desempefio: Cero defectos.
4. La medicion: El precio de no cumplir con los requisitos de la

calidad perfecta.” 109

Como ya he mencionado. la metodologia de Crosby para poner en practica su
vision queda integrada en catorce pasos. A continuacion presento €sos pasos y

posteriormente una breve descripeion de ellos.

“1. Compromiso de la administracion.
. El equipo de mejoria de la calidad.
- Medicién de la calidad.
. Costo de Ia evaluacion de la calidad.

. Conciencia de la calidad.

2

3

4

5

6. Accion correctiva.
7. Comité apropiado para el programa de Cero Defectos.
8. Entrenamiento de supervisores.

9. Dia de Cero Defectos.

0. Fijacién de metas.

1. Eliminacion de las causas de errores.

12. Reconocimiento.

13. Conscjos de calidad.

14, Hacerlo todo de nuevo.'"®

A continuacion explico brevemente los puntos anteriores.

'® Crosby, Phillip B., Quality Without Tears. Editorial Mc Graw Hill, Cambridge, Mass., 1984,

p.p. 39-41.
1o Crosby, Phillip B., citado por John Macdonald y John Piggott, op. cit., p.p. 130-131
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1. Compromiso de la administracion.

Esto es, asegurarse de que la alta administracion entiende como la

prevencion de errores puede tanto mejorar la calidad como reducir costos.
2. El equipo de mejoria de la calidad.

Este equipo mancjara ¢l programa de mejoria de [a calidad.
3. Medicién de la calidad.

Establecer medidas de la calidad en todas las partes de la compaiiia.
Estas medidas sc usaran por un lado para determinar en donde es requerida
una accién correctiva y por otro para medir ¢l progreso posterior. Las
medidas para la celidad deben establecerse no sélo para el producto, sino -

para las operaciones, areas de oficina, servicios e incluso las ventas,

4. Costo de la evaluacion de la lidad

El costo de la calidad debe ser medido, ya que al principio ¢l costo
serd bajo (quiza de un 10% de las ventas) debido a que muchos costos estan
ocultos. Posteriormente, los costos reales de no hacer las cosas bien desde el

principio sc volverin mas aparentes (quizd de un 20 o un 40%).

5. Conciencia de la calidad

En este punto, los trabajadores son notificados acerca del programa de

mejoramiento de la calidad por su supervisor, sin que esto sea un plan
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motivacional, mas bien, es un esfuerzo comunicativo para familiarizar a los
trabajadores de los efectos de la mala calidad en lo referente a clicntes,

costos, competencia y sus labores.

Para Crosby, este paso es ¢l mas importante de todos, ya que prepara a
los empleados para las posteriores tareas correctivas y eliminar las causas de
error.

6. Accién correctiva.

Debido a que en ¢l paso anterior los problemas han sido discutidos, las
acciones correctivas seran sugeridas por los trabajadores y los supervisores
en este punto.

Las rcuniones, que se Hevaran a cabo cada semana se hardn a cualquier
nivel, siendo en este punto en donde los circulos de calidad podran
incorporarse,

7. Comité apropiado para ¢l programa de Cero Defectos.

Tres o cuatro miembros del grupo de mejoramiento de la calidad

(establecido en el punto 2), deberan ser asignados.
8. Entrenamiento de supervisores.
Debe establecerse un programa formal para educar a cada gerente de

cualquier nivel acerca de los conceptos de cero defectos. La prueba de su

aprendizaje scra su capacidad para explicar a otros esos conceptos. Crosby
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asegura que si no se forma un comité gerencial a todas los niveles, el

programa fallara,
9. Dia de Cero Defectos.

Debe fijarse un dia para explicar el concepto de cero defectos para que
lo entiendan todos los empleados de Ia misma forma. El dia fijado para tal
propésito deberd determinarse de algiin modo, como una comida para toda la
empresa o una reunion en un auditorio.

La bandera de cero defectos se tomara ese dia firmemente.

10. Fijaciéon de metas.

El supervisor requerira que cada empleado establezea metas de calidad

para 30, 60 y 90 dias. Dichas mctas deberan ser especificas y también

medibles.

Este paso ayuda a la gente a darse cuenta que el constante progreso

hacia la mejora de la calidad requiere de ellos.

11. Eliminacién de las de errores.

Los trabajadores describiran en una hoja los problemas que les
impiden hacer las cosas bien la primera vez. Este no es un sistema de
sugerencias, pero pretende remover las causas de errores mediante un grupo

funcional que se encargaré de investigar cada problema y sugerir soluciones.
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A mcdida que e! trabajador logre una rapida retroalimentacion, éste

mantendra su interés y participacién.
12. Reconocimiento.

Mediante los reconocimientos se reforzard positivamente la remocion
de causas de error. El autor aclara que las mejores recompensas no son las
determinadas por dincro, sino por reconocimientos tales como anillos,

insignias y objetos.
13. Constjos de calidad.

Los directores y los profesionales de la calidad de las diferentes partes
de la empresa deben formar un consejo de calidad que tendra reunioncs
periddicas cn las que se compartirin ideas y se comunicarin aspectos
refercntes a sus respectivos programas.

14. Hacerlo todo de nuevo.

Ei programa tipico dura de un afio a 18 meses y al final de este tiempo,

se habra perdido parte del conocimiento acerca del programa, por lo que s¢

debe recomenzar para cambiar la situacién.

Con lo anterior, concluyo ¢l punto de vista del Control Total de Calidad para

Crosby.

Considero a continuacion la aportacion del dltimo autor, de nacionalidad

japonesa, cuyas aportaciones son relativamente recientes. Me refiero a los aportes que
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ha hecho Genichi Taguchi'’' al CTC.

4.5.6 GENICHI TAGUCHI

Este autor ha desarrollado métodos estadisticos que, a pesar de tener un alto
grado de dificultad, han traido resultados notables en las empresas que han contratado

sus servicios.

Dentro de su vision, destaca que un factor importante en la calidad de un

producto o servicio es la pérdida total que puede producir para la sociedad. Asi, afirma

que pocos productos diseflados para plir con la idad del consumidor pueden

hacerlo sin también ocasionar pérdidas similares a la sociedad cuando se usan.

Dicho de otra forma, a los costos de produccion, servicio posventa y otros
costos, hay que considerar los costos para la sociedad en su conjunto. Es de esta forma
como el autor obliga a una nueva forma de pensamiento sobre la calidad intrinseca del

producto.

De acuerdo con Taguchi, el diseiio del productoe no es solamente la funcion de
usar tecnologia avanzada o ascgurarse de que cxista cooperacion en las lineas
funcionales. Asi, los productos y procesos pueden ser discifados desde el principio,

cvitando que sean afectados en mayor grado por variaciones ambientales.

Este autor llama a tal disefio de producto disefio robusto, a su juicio resulta

" Taguchi, Genichi, Engineering Methods 1o Optimize Quality and Minimize Cost, Quality
Resources, Boston, 1987.
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menos costoso llevarlo a cabo que intentar controlar fuentes de variacion ambiental

dentro del proceso productivo como son temperatura, iluminacion, polvo, etc.

De manera concreta, lo quc Taguchi busca con el diseiio robusto es hacer el

producto tan inmunc como sea posible a las variaciones ambientales y productivas.

Sin que pretenda explicar los complejos métodos de este autor, dejo indicada
su conocida funcion pérdida, que grificamente quedaria represcntada por una

parabola.
L (y) =k (y-m)’

donde:
L (¥) = la funcidn pérdida;
k = el coeficiente de la pérdida;
y == valor de la caracteristica de calidad;

m = valor central.

Con la aportacion de Taguchi al CTC, he presentado el ultimo autor a
considerar ¢n esta investigacion por o que resta ahora dar las conclusiones a que he

podido llegar.

Debido a que las empresas hacen su Planeacion Estratégica bajo pardmetros y
expectativas propias (como vimos en ¢l tercer capitulo), es dificil encontrar estrategias
que puedan ayudar al mismo tiempo a empresas grandes, pequedias, comerciales y de
servicios, pero pucde verse que ¢l CTC si cumple con los objetivos de calidad y

competitividad para la mayoria de las empresas.
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Al profundizar en el material de los principales exponentes a nivel mundial del

Control Total de Calidad fue posible ver rasgos similares de un autor a otro, aunque

también pude detectar diferencias importantes. Prescnto a continuacion las similitudes

y diferencias que encontré en dichas autores.

Similitudes.

La mayoria de los autores concuerdan en que el CTC es un
compromiso para siempre cuyo éxito dependera cn primera instancia de la
Direccién y, posteriormente dc todos los demas miembros de la
organizacién, tanto a nivel individual como a nivel grupal (Circulos de

Calidad u otras formas de organizacion).

Asimismo, concuerdan en el concepto de satisfaccion plena de las

necesidades del cliente mediante un esfuerzo constante.

En lo referente al método de mcjoramiento de la calidad, tanto
Deming como Crosby y Juran proponen una serie de pasos o puntos para la
administracion que permiten alcanzarlo. Deming y Crosby proponen catorce

puntos o pasos, mientras que Juran propone diez.

Los tres autores coinciden en que la impl i6n de un si de
CTC no es una tarca inmediata, pues estiman quc los resultados pucden

verse a partir del primero o segundo afio.
El iiltimo punto que quicro mencionar cn que los autores coinciden es

en lo referente a que el sistema de CTC debe desarrollarse tomando en

cuenta las caracteristicas especiales de la empresa, partiendo de ello para
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mejorar continuamente y no olvidando que el sistema se aplicara por

siempre.
Presento ahora las diferencias que encontré ¢n los autores.
Diferencias.

Las experiencias adquiridas y las investigaciones Hevadas a cabo por
los distintos autores implican que también existen algunos puntos en que sus

planteamientos no coinciden.

Uno de los autores criticados por sus planteamientos de cero defectos
y de calidad gratuita es Crosby, encontrando que Deming argumenta la
imposibilidad de que un trabajador entregue un producto libre de defectos si

las fases previas a él, presentan imperfecciones.

Juran no esta de acucrdo con Crosby en que la calidad no cuesta. Este
autor asegura quc hay un costo Gptimo, y tampoco concuerda con Deming
pues lo contradice en lo referente a la disminucion continua de los costos.
Mientras en el primero ¢s una fase estatica, en Deming es un proceso, o sea,

perfectible en todo momento.
Por otro lado, Deming proponc que exista un proveedor inico,
mientras Juran asegura que la competitividad y el esfuerzo del proveedor por

mejorar disminuyc al darle esa seguridad.

Finalmente, mientras Crosby afirma que no debe haber niveles de

calidad estadisticamente aceptables, Juran y Deming remarcan la necesidad
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de usar procesos estadisticos de control.

Respecto al uso de procesos estadisticos, puedo decir que son sumamente
utiles para el mejoramiento de la calidad en las empresas, pero también estoy de
acuerdo con James Harrington cuando afirma que “un desempeiio libre de errores no
sc inicia con algin método estadistico nuevo o con una técnica de solucion de
problemas. Se inicia cuando cada persona logra una comprensién a fondo de su

trabajo.” '

Respecto al parrafo anterior, no es que menosprecie la importancia de métodos
estadisticos para el control de la calidad, sino que creo que de nada serviria aplicar en
una pequeila empresa los complejos métodos que propone Taguchi, si todavia no se ha
comprendido que la transformacion hacia un sistema de CTC comicnza con la

participacion de todos los miembros de la empresa.

El uso de las herramientas estadisticas serd Gtil una vez que se haya iniciado el
sistema de CTC, pues considero adecuado ir perfeccionindolo una vez que se ha

puesto en marcha.

Si bien cn cste capitulo se pudo observar que el tema de la calidad esta
ampliamente difundido en ¢l Japin y ha sido recibido con gran aceptacion en los
Estados Unidos, considero que es posible aplicar un sistema de CTC en nuestro pais y
que puede ser una.estrlategia adecuada para ayudar a las empresas a alcanzar sus
objetivos y a permaneccer en operacion ante la creciente competencia que Existe

actualmente.

' Harrington, James, Afanag Today en espaiiol, julio dc 1989, México. p. 13.
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Asi, queda por definirse la manera en que el sistema de CTC ha de
implementarse en una empresa en México junto con aspectos que en la practica

podrian provocar dificultades en dicha tarea.

Las conclusiones a que llegué en cste capitulo y los puntos que se desarrollan
en el capitulo V permitiran hacer una propuesta de implementacion de un sistema de
CTC en una empresa mexicana dedicada al giro de la comercializacién de perfiles de

aluminio para la construccion.

Presento a continuacion el capitulo V de esta investigacion.
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CAPITULO V

Una vision del CTC y su implementacion
a la empresa Alux, S. A.

La auténtica dignidad de cualquier ser humano radica en la
satisfaccion de poseer un trabajo estimulante, de ser capaz

de desarrollarse en él y de encontrar que lo gue hace es
valioso.

Shigeru Kobayashi.

» Una vision del Control Total de Calidad
» Propuesta de implementacién de un sistema

de CTC para la empresa Alux, S. A.



En el tercer capitulo de esta investigacion me fue posible, mediante el estudio
de varios especialistas, dar una definicién de Planeacion Estratégica y una serie de
elementos que hay que considerar cuando se pretende utilizar ese proceso con el fin de

hacer proyecciones a futuro.

De la misma forma que con la Plancacion Estratégica en el tercer capitulo,

llevé a cabo para el cuarto capitulo un estudio detallado de los especialistas en el tema.

La razén por la cual hago una propuesta en el presente capitulo, se debe a que

pretendo no solamente dar los elementos que confoman mi vision global de CTC, sino

nd

que busco bién exponer d te la manera en que dicho sistema pucde ser

implementado para una empresa cn México.

La importancia de haber llegado a este punto se vera reflejada al presentar el
caso practico en el cual hago la propuesta de la vision de CTC para la empresa Alux,

S.A., que se dedica a la compra-venta de perfiles de aluminio para la construccién en

Meéxico D. F., considerando Jos fundamentos de dicha gia que se ran en

la Planeacién Estratégica.
Dec csta manera, la forma en que voy a llevar a cabo este ultimo capitulo es en
dos partes. En la primera hablaré de mi vision de CTC y en la segunda parte detallaré

la propuesta, tomando en cuenta mi punto de vista de la Planeacién Estratégica.

Iniciemos con mi vision global de Control Total de Calidad.
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5.1 UNA VISION DEL CTC

Mi perspectiva de CTC parte del diagrama que presento en la siguiente pagina

(fig. 5.1) en el que se encuentran una seric de fases, representadas por cuadros.

Desde mi punto de vista, cualquier empresa que pretenda alcanzar un alto
nivel de calidad en sus productos necesita primeramente alcanzar niveles de calidad en
el desempeiio de las funciones de cada una de las personas que trabajan en la cmpresa

o tienen contacto con ella (ver en la fig. 5.1 el primer cuadro).

De esta manera, es posible mostrar al pablico consumidor ¢l compromiso de
calidad de la empresa reflejado no solo en productos de alta calidad, sino en cada una
de las acciones dc los miembros de la organizacion que tienen en mayor o menor

grado contacto con el cliente.

Sélo a partir de dicho compromiso sera posible conseguir un mayor namero de

clientes referenciales (ver en la fig. 5.1 los cuadros 2 y 3).

Para mi, un cliente referencial es ¢l que queda complacido con el producto de
la empresa, pues ve sus necesidades concretas satisfechas, siendo entonces posible que
dicho cliente referencial proporcione informacion directa a los posibles clientes que

pucdan seleccionar los productos de la empresa (ver en fig. 5.1 el cuadro 3).

En lo referente al altimo cuadro quc aparece cn la fig. 5.1 se ve claramente
cémo la empresa puede, a partir de los tres cuadros anteriores alcanzar los objetivos
que se proponga, quc son los Objetivos Estratégicos que presenté en el capitulo tercero

de csta investigacion.
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Ahora bien, si en dicha figura he resaltado que para producir bienes de calidad
es necesario un desempefio de calidad, esto significa que dicho desempeiio debe ser el
centro de atencion de un sistema de CTC, ademas de ser la base a desarrollar y aplicar

cn una empresa en México (ver figura 5.2 en la pagina siguicnte).

Por esta razon, mi punto de vista sobre ¢l CTC establece como centro de

desarrollo de un sistema de Control Total de Calidad al d peiio de las funci s
y si agrego los otros tres circulos que integran la figura 5.2, tendré los siguientes

aspectos:

1. Partir del cliente.
2. Desarrollo del producto.
3. Marketing.

4. Desempeiio en las funciones.

Asi, los tres aspectos mencionados, junto con el desarrollo del sistema de CTC -

(que aparéce en la fig. 5.2 como el circulo de mayor tamaiio), componen mij vision

integral del Control Total de Calidad.

Para explicar con mayor detalle cada uno de los conceptos mencionados, los

presento a continuacién desglosados.
1. Partir del cliente.
Con este punto quiero, antes que nada, ubicar al cliente como lo mas
importante para la empresa, por lo que a continuacidn considero algunos

puntos referentes al cliente que todos los miembros de la empresa deben

conocer y tener en cuenta:
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Desarrollo del
producto

Desempefio
en las
funciones

DFSARROLLO DEL SISTEMA DE CTC.

Fig. 5.2 Una vision del CTC.
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*+  Elcliente es el motivo de opcracion de la empresa.

+ El cliente es aquél del cual la empresa depende y no como en
. ocasiones se entiende que es el cliente quien depende de la empresa

(o de los empleados con quienes esté tratando).

+ Un cliente no debe sacrificarse de ningtin modo en la bisqueda de

utilidades inmediatas.
* Nunca cxistira una forma de ganar una discusion con el cliente.
+ Si no existe un cliente satisfecho (o referencial), no existe nada.
Ademas de los puntos anteriores, se¢ requiere ubicar al cliente en
relacién con la empresa, por lo que debe cxistir un involucramiento cliente-
empresa que le permita retroalimentarse en un ciclo de calidad como el que

propone Juran en su espiral de la calidad (ver fig. 4.2 en la pag. 143).

Vcamos ahora el segundo circulo de la fig. 5.2, referente a mi visién global del

CTC.
2. Desarrollo del producto.
Este aspecto sc refiere a lograr la calidad desde el disefio del producto
(cuando la empresa fabrica o elabora productos o servicios) o en las primeras

fases (en otro tipo de empresas) hasta llegar a manos del cliente.

La investigacion y el desarrollo son uno dc los aspectos de mayor
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importancia si se busca ser innovativo y ofrecer mejores productos al cliente.

En cuanto a los bienes o servicios producidos, es necesario determinar
los criterios que permitan asegurar que dicho producto o servicio es 6ptimo,

lo que sera posible a través de los cuatro puntos siguientes:

a) Cosio minimo.
b) Calidad maxima.
¢) Plazo exacto.

d) Satisfaccion personal.
A continuacion presento una explicacion de estos conceptos.

En primer lugar se dcbe considerar un costo minimo a cambio del
precio que paga cl clicnte, con lo que éste maximizard la utilizacion de sus
recursos. Un costo bajo no implica necesariamente un margen de utilidad
minimo, ya que si el costo de produccién es también bajo, dicho margen

puede permanecer sin cambio.

En segundo lugar, la calidad maxima en el producto o servicio que
ofrece la empresa. Para lograr esto, se requiere una serie de consideraciones
como las que presento a continuacion:

a) Hacer bien las cosas y en la primera vez, evitando asi los

reprocesos que tan costosos son para la  empresa y

subsecuentemente para el cliente.

b) Evitar la falacia de disminuir costos a través de seleccionar
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proveedores con un criterio de mejorar precios, sin aquilatar la

- calidad que ofrecen a cambio.

¢) Adecuar el proceso de elaboracién de bienes y servicios de tal
manera que las caracteristicas de estos lograda en la empresa, se
acerquen al méaximo a las caracteristicas solicitadas por los

consumidores (calidad real y calidad sustituta).

d) Programar 1a calidad para que sea optima y no esperar resultados

que provengan de! azar.

‘e) Crear conciencia de la calidad de lo que produce Ja empresa, para

que el mejoramicnto de ella sca constante.

f) Desarrollo de nuevos productos en los que la calidad total se

imprima desde su disefto.

g) Desarrollo de un sistema de mejoramiento de la calidad cn ¢ que
se demuestre al clientc la calidad de los productos y en ¢l que la
empresa establezca un sistema de control que le asegure que los

procedimientos y los resultados a que llega son 6ptimos.
El tercer aspecto relacionado con el desarrollo de! producto es el plazo
exacto. Con este punto, pretendo considerar una disminucion del tiempo de
produccién o en ¢l que e} producto o servicio sc procesa para ser entregado

al cliente,

Se debe tomar en cuenta que el cliente desea adquirir su producto en el
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momento o a la brevedad posible, por lo que una de las tareas de mayor
importancia para la empresa sera minimizar tiempos dc entrcga hacicndo

éstos siempre en el plazo acordado con cl cliente.

Por otro lado, los costos de almacenaje, seguros, obsolescencia, etc.
son bastante altos como para no considerarlos, con lo que el tiempo de

entrega reducido se confirma como una necesidad.

El cuarto y tltimo punto que comprende el desarrollo del producto s
la satisfaccién personal y con ecsto me refiero a que el producto de la
empresa debe cumplir ampliamente las expectativas del cliente, y no sélo
eso, siempre que sea posible ir mas alla, ofreciendo mayores beneficios al

cliente por su dinero.

Antes de pasar al aspecto referente al marketing, quiero resaltar la
importancia de cumplir los cuatro aspectos mencionados cn la prictica, pues
aunque hay empresas que centran su atencion en hacer un buen producto, de
pronto descuidan ¢l servicio o elevan los precios injustificadamente. El
clientc juzgara esos cuatro aspectos referentes al producto, por lo que es
necesario tomarlos en cuenta, ya que un cliente perdido es dificil de

recuperar.
Pasemos ahora al tercer circulo dc la fig. 5.2, referente al marketing.
3. Marketing.

Dentro de la fig. 5.2 aparece como tercer circulo este punto y la

importancia que tiene en mi vision global de CTC radica en que nicamente
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a través de un intercampio entre la empresa y el mercado pueden concretarse

los circulos referentes a partir del cliente y desarrotio def producto.

El intercambio a‘que me reficro proporciona a la empresa informacion

del cliente y dinero -que permite a la empresa a continuar sus operaciones-

mientras que proporciopa a los clientes los bienes y servicios que demandan.

A través del mgrketing, la empresa serd.capaz de enfocarse en las
necesidades del comprador, procurando satisfacerlo a través de los productos

que elabora y todo lo relacionado con €1, hasta su entrega final.

Dentro del esquima dc aspectos que integran ¢l sistema de CTC (fig.
5.2), he presentado ya lres puntos que son: desarrollo del producto, partir del
clientc y marketing. ‘hora, quiero desarrollar el Gitimo punto de esa figura
que se refiere al desempeiio de funciones y lo he dejado en el ditimo lugar
debido a que considero que sélo a partir de él pueden darsc los puntos
refrentes a partir del ¢liente, desarrollo del producto y marketing, con la

consecuente satisfaccipn de objetivos dc [a empresa.

La calidad denfro de la empresa se expresa mediante su gente, a la

hora de producir, disefiar, empacar, revisar, atender, entregar o actuar cuando

un producto de la empresa no ha satisfecho a quien lo adquirié.

Presento a continuacior el cuarto circulo de la fig. 5.2 dc ta pag. 181, referente

a mi vision global del CTC.
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4. D peiio en las fi S.

Un sistema de CTC se encuentra enfocado no soélo a la produccién de
bienes y servicios de calidad, sino que también engloba dentro de si a cada
una de las funciones desempeiiadas por ¢l personal de la empresa, las cuales
contribuiran y haran posible el logro de productos y servicios de maxima

calidad, en la medida cn que se busque un desempeiio de calidad.

Es por eso que me he referido a la implementacion del CTC en una
empresa en México, viendo a dicho CTC como un sistema que integra a toda

una empresa, sin excluir a ninguna de sus partes ni funciones.

Si la empresa quicre y necesita un desempeiio de las funciones de
calidad, sc requicrc considerar aspectos como los que proporciono a

continuacion:

1. Capacitacion constante.

2, Comunicacion.

1. Capacitacié te: Si bicn la legislaciéon mexicana obliga a
los patrones a proporcionar capacitacion a sus trabajadores, la realidad es
que dicha capacitacion no es proporcionada uniformemente en las empresas,

ya que muchas veces se le ha considerado un gasto.

En contraste con lo que sucede en nuestro pais, en Japén y otros paises
industrializados se destina una gran cantidad de recursos tanto al factor
humano como a la investigacion y ¢l desarrollo. Por ello, muchos

cspecialistas aseguran que el desarrollo de tecnologia propia y fa inversién
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en el personal, han sido factores decisivos de la preponderancia actual de

€sos pafses a nivel mundial.

El CTC implica un mejoramiento constante en muchos dmbitos y entre

cllos se encuentra elevar la calidad de la produccion, pero también de la

mano de obra. La calidad de la mano de obra puedc verse reflejada en

aspectos como los siguientes:

La creatividad para disefar nuevos métodos de trabajo o

perfeccionar los existentes.

Satisfaccion al realizar sus actividades. Cuando en la emprcsa s¢
consideran las potencialidades de los emplcados y se encauzan con
el fin de que logren un desarrollo como personas, hardn como

consecuencia mejor su trabajo.

Permitir y fomentar la autocorreccion y previsién de errores. Esto

cs, sacar el maximo provecho de la experiencia que proporciona

cometer errores, permitiendo en la instancia siguiente omitirios o

disminuirlos.

Lievar el control en el lugar de origen o donde una falla es

cometida.

Eliminar las causas de los errores.

Satisfaccién personal del trabajador incorporada en los productos y

servicios, lo que provoca un maximo esfuerzo en su desempeiio.
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2. Comunicacién: Desde hace tiempo, la manera tradicional de llevar
-los negocios en nuestro pais y en muchos otros, ha sido mediante dos partes

antagénicas dentro de la empresa:

1. Quienes mandan.

2. Quienes obedecen.

Este esquema sc ha licvado en ocasiones con excesiva rigidez y
también ha probado sus inconvenientes al tratar de implementar nuevos
planes, solucionar problemas o buscar que los trabajadores den en su trabajo

un esfuerzo extra.

El Control Total de Calidad que propongo y que tiene como bases
diferentes puntos de vista de especialistas mundiales, tienc que buscar sobre
todo un trabajo en equipo, cs decir, unir esfucrzos en busca de objetivos

comunes, lo cual podra lograrse tnic: te si existe comunicacién,

Dentro de! punto referente a la co icacion ro aspectos

como los siguientes:

= Procurar que la comunicacion cn la cmpresa sca lo mas amplia
posible permitiendo al trabajador expresarse abiertamente. A cste
respecto cabe agregar el punto de vista del eminente empresario
David Packard '"*, quien afirma que para que una organizacion
funcione adecuadamente, la comunicacién debe hacerse a través

del canal més eficaz, independientemente del organigrama.

"

Packard, David, citado por Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr., £n busca de lu

excelencia, Lasser Press Mexicana, 23a. edicion, México, 1984, p. 75.
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* Revelar los devfeclés lalente;,lolvidundo ¢l micdo a recibir un
castigo. S610" a través dé in ‘sentimiento de trabajo en equipo st
lograra una comunicacion que no se vea afectada por ¢l miedo. A
este respecto, estoy de acuerdo con Peters y Waterman b quienes
afirman que la cuftura dominante en Ja mayoria de las grandes
empresas exige castigar las vquivocaciones por utiles, pequeiias ¢

invisibles que sean.

¢ Compromiso individual de todas las personas de la empresa de
aportar cada vez mas, refiriéndome con esto a mas calidad, no
cantidad de horas trabajadas o articulos producidos, sino mas bien

_ reflejar esa calidad a través de un equipo serio y comprometido en

la basqueda de clientes satisfechos.

Mediante la comunicacién amplia en todas las drcas de la empresa
sera posible un conocimiento de qué es lo que el trabajador hace, para qué
sirve, por qué afecta ¢l trabajo que otra persona en el proceso anterior
realiza, a qué clientes se sirve, qué busca la empresa. Es decir, comunicar los
objetivos de la empresa para que todos sus integrantes puedan ayudar a

alcanzarlos.

Con esto, he llegado al dltimo punto del circulo central de la figura 5.2,

referente al desempeiio en las funciones.

De esta forma, quiero referirme ahora al circuto de mayor tamafio que engloba

a los cuatro circulos pequcfios que he presentado anteriormente. Ef circulo a que me

'™ Peters, Thomas J. y Robert H, Waterman, op. cit., p. 73.
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refiero es el desarrollo del sistema de CTC y los circulos que éste comprende son fos

relativos a:

1. Partir de! cliente.
2. Desarrollo def producto.
3. Marketing.

4. Desempeiio en las funciones.

Por otro lado, quiero recordar que en el cuarto capitulo de esta investigacion

hice un analisis dc los principales especialistas en CTC. Por ello, puedo decir que

p

todos los sistemas de CTC son diferentes en la medida en que su implementacion va a
depender de las caracteristicas propias de la empresa. Sin embargo, también afirmo
que existen algunos aspectos que todos los sistemas de CTC tienen en comin y que
van a formar parte de estos sistemas en mayor o menor grado. Los aspectos a que me

refiero los presento a continuacion:

1. Constancia: La busqueda de la calidad no acepta intermitencias. Se

requicre por el contrario tenacidad y compromiso.

2. Crear y fomentar una fHosoffa: Con esto los empleados podran sentir
una identificacién con su grupo de trabajo y con la cmpresa, que los

motivara a dar su mejor esfuerzo.

3. Organizar para lograr las metas: S'i bien en un sistema de CTC todos
son responsables de Ia calidad, la manera en que ba de trabajarse debe ser
ordenada, siguiendo ciertos lineamientos y tomando cn cuenta a los grupos
participativos, ya sea un Consejo Estratégico de Calidad (a nivel dircctivo),

un Grupo de Progreso (a nive! gerencial o supervisién) o los Circulos de
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Calidad (a nivel operativo).

Los tres grupos anteriores uniran sus esfuerzos para identificar sus

problemas, seleccionar proyectos y nombrar equipos.

4, Mejoramiento del clima laboral: La bisqueda de un equipo de trabajo
con bucnas relaciones interpersonales se requiere en todo sistema de CTC,

ya que éste exige cooperacion en todas las areas. -

5. Otorgar reconocimiento: Este aspccto csta relacionado con el punto
anterior, referente al mejoramicnto del clima laboral, ya que el
reconocimiento de! esfuerzo y entrega que logren los trabajadores es un

motivador sumamente valioso dentro de un sistema de CTC.

6. Liderazgo por méritos: Los favoritismos en las empresas dcsmotivan en
gran forma a los demds miembros que laboran en clla. La necesidad de
lideres auténticos que ayuden a la empresa a mejorar en su conjunto, debe
ser una preocupacion en el sistema de CTC. Con ello, sc logrard ademds que
no haya personas o clementos en posiciones que entorpezean las actividades

de los demas.

7. Informar sobre ¢l progreso y resultados: Este punto ticne relacion con
el aspecto referente a la comunicacion, pues sélo a través del conocimiento
del desempeiio en general de la empresa, los empleados pueden reforzar su

participacion y también rectificarla.

8. Control estadistico: Este altimo punto, reconoce la gran importancia y

utilidad de la estadistica como herramienta para evaluar la variabilidad y
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tomar medidas correctivas. Las herramientas estadisticas bisicas son las

siguientes:

a) Graficas en general.

b) Histograma,

¢) Diagrama de causa y efecto.

d) Hojas de verificacién con flujogramas.
e) Diagrama de Pareto.

f) Diagrama de dispersion.

g) Diagramas de estratificacion.

Proporciono a continuacién una breve explicacion de cada una de estas

herramientas.

Grificas en general. A través de las graficas de barras, puntos, pie,
caja y brazos, etc., es posible observar el desempeiio dc las funcioncs, pero
deberdn seleccionarse las que resulten mas claras a los objetivos de la

empresa.
Histograma. Es una grafica de barras que compara el tipo de errores a
analizar en funcion ya sea de su ocurrencia o bien de su importancia (relativa
y absoluta).
Diagrama de causa y efecto. Es un grafico que presenta por un lado
todos los factores relacionados a las causas y por otro el resuitado de esas

causas (los efectos).

Hoja de verificacién. Esta hoja es un grifico que presenta la
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frecuencia en que-un evento ocurre en relacion a las caracteristicas que

presente. Lo anterior permite una recopilacion de datos ordenada.

Diagrama de Pareto. Es una grafica de barras que va a hacer una
clasificacion de menos a mas del tipo de fallas o factores, analizados en
funcion ya sea de su frecuencia o bien de su importancia (absoluta y

relativa).

Diagrama de Dispersioén. En este diagrama se contrasta la relacion
entre una causa y su efecto. Suponicndo que la causa elegida es la que
genera ese efecto, se marcard un punto en el diagrama por cada vez que

suceda.

Diagrama de estratificacién. Estc diagrama es dc cierta forma
parecido al histograma, en el que se analiza como se distribuyen las
variaciones, la diferencia es que ahora los datos (por ejemplo las posibles
causas) se agrupan.

Con esta ultima herramienta concluye mi vision del Control Total de Calidad.

Unicamente me gustaria hacer algunos comentarios antes dc hacer la

propucsta de implementacion del sistema de CTC, que partc de la Plancacion
Estratégica de una empresa mexicana, dedicada a la comercializacion de perfiles de

aluminio arquitectonico.

Si bien un sistema de CTC como el que propongo queda integrado por muchos

aspectos, cxisten cuatro de ellos que considero especialmente. Los aspectos

_principales son: partir del cliente, desarrollo del producto, marketing y
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i peilo en las funci pero también se deben considerar los ocho aspectos que

desarrollé¢ después de esos puntos, ya que en conjunto integran mi visién de CTC.

En lo que se refierc al sistema de CTC, la empresa va a determinar con su giro
y actividades a qué aspectos va a dar mayor importancia. pues no existe un modelo

que sea (nico y aplicable a todo tipo de empresas.

En la segunda parte de este capitulo, que sc prescnta a continuacién, se

entendera cf porqué del parrafo anterior.
5.2 CASO PRACTICO

Durante el desarrollo de! presente caso prictico, me referiré a los aspectos que
presenté en la primera parte dc estc capitulo, referentes a partir del cliente,

desarrollo del producto, marketing y d I en Ias funci , ademds del

desarrollo del sistema de CTC, pero antes de hacer la propuesta para la empresa
Alux, S.A. retomaré los puntos de mi vision de Ia Planeacion Estratégica, que presenté

en el tercer capitulo de esta investigacion.

Respecto a la Planeacion Estratégica de la empresa, me permito repetir los
puntos que deben considerarse en cl andlisis o diagndstico que realizaré para la

empresa Alux, S. A.:
. Mision.

2. Filosofia.

3. Estructura organizativa.
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4. Fuerzas competitivas.
5. Ventajas competitivas en costos o diferenciacion.

6. Plantear estrategias.

Recordemos que la empresa que quicra esperar el futuro con seguridad en vez
de sufrir cambios sorpresivos, debe fijar claramente los objetivos y metas a que quierc
llegar, pero también debe determinar el camino que habra que recorrer, sin olvidar

incluir las dificultades que va a encontrar y que en ocasiones no podra controlar.

Las dificultades con que la empresa sc enfrentard y que no podra manipular

son las varibles psicoldgicas, socioldgicas, politicas, tecnoestructurales, etc.

Esto no quicre decir que la empresa se deje llevar por los cambios que surjan,
sino que por el contrario, conozca esas variables y pueda adaptarse a ellas, requiricndo

para ello que la empresa tenga flexibilidad a los cambios.

L.a flexibilidad a que me reficro puede requerirse cuando aparcce una variable
que no puede controlar y que afecta de modo distinto a las empresas de una economia,
como por ejemplo una crisis petrolera, Mas concretamente a nuestro pais, por lo que

esti viviendo actualmente ¢s el Tratado de Libre Comercio.

Dicho tratado no requiere ser aceptado por las empresas; ¢s una variable que
algunos no esperaban, pero que trae consecuencias que van desde la pérdida de una

parte del mercado, hasta la imposibilidad de seguir operando.
Desde mi perspectiva, mediante una Planeacion Estratégica constante y un

Sistema de Control Total de Calidad implementado seré posible afrontar variables

como la competencia extranjera u otras, y le serd posible también disminuir los efectos
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de las variables que no puede controlar.

La flexibilidad que la empresa requiere para afrontar las variables que la
afectan, serd posible mediante una comunicacién adecuada, uno de los puntos

centrales en mi vision de CTC.

Puestos bajo estc esquema los clementos que dcben considerarse en upa
Planeacion Estratégica, veamos a continuacion la mancra concreta en que voy a

desarrollar este caso prdctico, para la empresa Alux, S.A.

En la figura 5.3 que aparece en la siguiente pagina, se muestra la relacion
existente entre los hechos de la empresa, es decir, la informacién que se ticne, con las
acciones o estrategias a seguir (concretamente el sistema de CTC que propuse), en
busca dc ¢l futuro que la empresa quiere (en cuanto a su aceptacion por parte de los
clientes, su participacion en ¢l mercado, su desarrollo, etc.). Los dos primeros cuadros
de esa figura corresponden a la Planeacion Estratégica que para la empresa se va a

realizar.
Veamos a continuacion el primer cuadro de la figura 5.3, que se refiere a los
hechos de la empresa (estructura y problematica) y sus perspectivas..

5,2.1 HECHOS

De acuerdo con la figura 5.3, el primer aspecto que voy a tocar en este caso

prictico cs ¢l referente a los hechos: la cmpresa tal y como es actualmente.
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Planeacién Estratégica

1 2 3
Hechos (La Acciones que buscan
empresa tal y un cambio en la Futuro
como ¢s P Jireccion adecuada. P cesperado
actualmente).

Desarrollo del Sistema de CTC

Fig. 5.3 Hechos y perspectivas para la empresa ALUX, S. A,
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Antes de iniciar este punto, es necesario mencionar que para analizar el
contexto de la empresa a la cual me refiero, he recurrido a la observacion directa de
sus operaciones: por un lado, el conocimiento que de los productos y limitacioncs de
la empresa me ha proporcionado el llevar aproximadamente cinco afios como cliente

de la misma, y por otro. la existencia de un nexo familiar con los propietarios.

5.2.1.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

La empresa Alux, S.A. fue fundada hace aproximadamente veinte afios debido
a la necesidad que habia de una distribuidora abierta al publico que surtiera aluminio a
los arquitcctos e ingenieros que fabricaban canceleria de aluminio para usos

comerciales o residenciales.

En aquel entonces, las fabricas no tenian distribuidores que proporcionaran
una combinacién de existencia de perfiles en diferentes tonos de anodizado con

rapidez de entrega.

Desde sus inicios, alrededor de 1974, hasta la actualidad, la empresa Alux,
S.A. se ha dedicado a la compraventa de perfiles de aluminio ofreciendo a sus clientes
lineas completas para la construccién de canceles para bailo, ventanerfa, puertas,
vitrinas, etc. y poniendo a la venta también los herrajes necesarios para el armado o

fabricacion de las estructuras mencionadas.
Debido a que Alux, S. A. distribuye los productos de sus proveedores, la

empresa solamente interviene en la fase de acabado del material, Hevandolo a otro

praveedor para darle a los perfiles y herrajes de aluminio el procesamiento quimico
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quc requiere.

El acabado mencionado recibe ¢l nombre técnico de anodizado y proporciona
al aluminio una gran resistencia contra la corrosion. adcmas dc una aparicncia estética,
dada por los tres colores que se manejan de linea, es decir que estan en bodega, y los

especiales, a eleccion del cliente.

Una vez que se tienc el materjal anodizado, se lleva a bodega, en donde se¢
cntrega dircctamente al cliente si es que asi lo desea, o bien, sc le entrega cn su

domicilio en el transporte de la empresa.

Como ya mencioné, en cl ticmpo en que la empresa inicid sus operaciones no
existian distribuidores de fabrica y cabria mencionar que no todas las fabricas que
actualmente claboran perfiles de aluminio antes lo hacian, pero el medio ambiente de
Ia empresa ha cambiado desde aquel entonces, de tal forma que hoy en dia existen
alrededor de cinco competidores inicamente en la colonia en la que Alux, S.A. realiza

sus operaciones.

Una vez presentados brevemente el esquema de giro de la empresa, veamos a
contjnuacion la organizacién bajo la cual la empresa Alux, S.A. se desenvolvia

anteriormente, en contrastc con la que presenta actualmente.

5.2:1.2 ESTRUCTURA INICIAL.

Como cualquicr cmpresa que inicia sus operaciones, la empresa Alux, S.A. no

contaba con una extensa fuerza laboral, por lo que el personal (entre los que se
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encontraban los tres propietarios) no sc especializaba cn una arca determinada, sino

que realizaba diferentes funciones.

A pesar de no contar con un organigrama de la empresa pura los primeros
afios, puede decirse que su operacion se basaba en una estructura como la que presento

en la pagina siguiente (fig. 5.4).

Veamos ahora la estructura actual de la empresa Alux, S.A.

5.2.1.3 ESTRUCTURA ACTUAL

En contraste con lo que presenté en la fig. 5.4 la estructura actual de la
empresa se ha modificado hasta constituirse en lo que presento en la fig. 5.5 de la pag.

203 y que describo a continuacion.

Alux, S.A. es administrada por una persona en su cardcter de Gerente General
y le auxilian en su labor Gerentes de QOperaciones, Ventas y Compras, que supervisan

la labor de los subordinados de sus respectivas areas.

Ahora es necesario evaluar a la empresa en cuanto a su operacion y dar

algunas de las caracteristicas que he podido encontrar en sus productos.

Para ello, me gustaria repetir que la informacion que tengo de la empresa
Alux, S.A. la he recopilado por observacion directa, ya que desde hace cinco afios he

sido cliente de la misma y por la relacion existente con sus propietarios.
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Sin embargo, me gustaria presentar una alternativa para obtener informacion

de la empresa y considero que podria ser una solucién adecuada la que plantea Patricia
. 1ns N e . .

Briones ", en la que propone cuatro herramientas para el andlisis de la informacién, a

saber:

1. Diagnéstico de conocimientos

2. Diagnostico de habilidades

3. Diagnostico de actitudes

4. Diagramas de causa y efecto, a partir de los cuales se forma un

polidiagrama

Me gustaria aclarar que para los fines de esta investigacion no se requiere la

utilizacién de esas 4 herramientas y las razones de ello las expongo a continuacion:

Tanto en el capitulo tercero como cuarto de esta investigacion, pude Ilegar a
concluir que la Planeacion Estratégica y ¢l Control Total de Calidad son procesos.
Esto es, no hay fascs estaticas que se alcancen de una vez por todas, sino mis bien la
fase anterior sirve como base actual y esta iltima servird a la siguiente. Para la primer
fase del proceso considero que he reunido las bases y lo anterior se verificara en este

mismo capitulo un poco mas adelante.

En 1al medida, describo las tres primeras herramientas y ejemplifico la cuarta

de cllas. Veamos brevemente su funcionamiento.

" Briones P., Patricia, £! Control Total de Calidad como una solucién al problema de
competitividud en las empresas mexicanas, Tesis Profesional, Escuela de Administracion,
Universidad Panamericana, México, 1991, p.p. 63-71.
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La primera herramienta que se propone es cl diagndstico de

conocimientos en el que se evaldan:

a) Escolaridad.
b) Conocimientos especificos.

¢) Reclaciones humanas.

Para cada uno de esos puntos ¢l trabajador propone las caracteristicas
que a su juicio debiera tener quien ocupe un pucsto determinado, para

posteriormente revisar su perspectiva con su jefe inmediato.
Diagnéstico de habilidades.

La segunda herramienta, que es el diagnéstico de habilidades es
utilizada de la misma forma que el diagnostico de conocimientos, por lo que
su utilizacion no presenta mayor problema.

Diagnéstico de actitudes

El diagnostico de actitudes es la tercera herramienta, la cual estd
basada en un cuestionario aplicable a todos los miembros de la empresa con

preguntas encaminadas a conocer aspectos como:
e Satisfaccién en la empresa.

e Sueldos y remuneraciones.

e Oportunidades de desarrollo.

205



¢ Comunicacion.

s Liderazgo, etc.
Diagrama de causa y efecto y Palidiagrama.

Finalmente, presento la cuarta y ultima herramienta, que es el

diagrama de causa y efecto, a partir del cual se elabora el polidiagrama.

Sc basa en el diagrama de Ishikawa '"®, también llamado la espina de
pescado por la forma que presenta. En él se muestra un efecto relacionandolo
con sus principales causas, de modo que se vea la relacion existente entre

causa (y subcausas) y efecto.

Puedo poner un ejemplo que ilustre este punto partiendo de el hecho o
efecto siguiente: ;Como es el material de la empresa en relacion con la

competencia?

Vedmoslo graficamente en la figura que presento en la siguiente

pégina (fig. 5.6).

Como pucde observarse en la figura, el grado de complejidad puede
llegar a ser alto en un diagrama con muchas causas y/o subcausas, pero un
seguimiento detallado y una elaboracion que procure buscar la sencillez

puede ayudar a encontrar informacioén valiosa,

A partir de una seric de diagramas como cl que sc ha presentado, sc

Para un estudio detallado de esta herramienta, véase el libro Ishikawa, Kaoru, ;Qué es el
Control Total de Calidad?, Editorial Norma, 7a. reimpresién, Colombia, 1993, p. 58.
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Fig. 5.6 Diagrama de Causa y Efecto.
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forma el polidiagrama, que sigue la misma estructura que el diagrama de

causa y efecto, pero a un nivel amplio,

Con esto, he llegado a la altima herramicnta que permite obtener informacion

de la empresa.
Veamos ahora algunos problemas que se han podido detectar en la empresa,
mismos que ayudaran a profundizar en el conocimiento de su problemitica.

5.2.1.4 PROBLEMAS DETECTADOS.

Todavia nos encontramos en los hechos que presenta la empresa, pero ahora
corresponde hablar de los aspectos especificos que habra que solucionar, mismos que

como cliente de la empresa he detectado,

. Costo clevado cn los perfiles de aluminio y en los herrajes.

Y

Existencias deficientes dc plasticos y acrilicos para puertas de bafio.
Herrajes de poca durabilidad.

Perfiles y herrajes obsoletos (no han habido nuevos disefios).
Material con acabado (anodizado) de poca durabilidad.

Material débil en su construccion.

Falta dc uniformidad cn la aplicacion del anodizado.

[ S G o

Los tonos de los acabados que sc aplican a los perfiles y herrajes son
desiguales.
9. Deficiente stock de herrajes.

10. Material maltratado.
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11. Incapacidad de dar servicio fordneo de entregas.

12. Equivocaciones en entregas.

13. Inexistencia de servicios espcciales (por ejemplo cuando el material ha
de ser entrecgado a un nivel superior de la planta baja y la empresa se
nicga a hacerlo a pesar de que ¢l cliente esté en disposicion de pagar
por ese servicio).

14. Tiempo de entrega largo.

15. Conocimiento deficiente por parte de las vendedoras de los productos
de la compaiiia y de los que estd en posibilidad de vender (no sc
conoce en muchos aspectos ¢l uso que ticnen los productos de la
compaiiia).

16. Periodo largo en que el cliente entra en la empresa y ¢! momento que
sale con el material adquirido o bien su hoja de entrega a domicilio (el
tiempo en que 1a venta se concluye es largo).

17. Servicio descortés al cliente.

18. Inexistencia de asesoria al cliente.

Es asi como se concluye ¢l primer aspecto de la fig. 5.3, que son los hechos de
la empresa. En dicho aspecto fue posible ver que la empresa se encuentra en una
situacion delicada que puede comprometer su existencia en un plazo indefinido debido
a la insatisfaccion que provocan los productos que vende la empresa, asi como su

servicio a clientes.

Mi propuesta considera la posibilidad de cambiar las tendencias que cstin
siendo provocadas por un desempeiio inadecuado en las funciones por parte de todos
los miembros de la empresa, siendo necesario ahora referirme al segundo cuadro de la

fig. 5.3 referente a las acciones que buscan un cambio en la direccidon adecuada.
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9.2.2 ACCIUNED.

Como mencioné en el parrafo anterior, la empresa requiere de un cambio que
modifique su rumbo actual. El cambio que requiere debe ser como el que entienden
los autores que hablan de CTC, quienes lo consideran como un cambio dc una vez y

para siempre al adoptal; la filosofia de CTC.

1%
al

En lo que respecta al cambio, coincido con el punto de vista de Gilbreath
hablar de los diez principios del cambio, donde mucstra como sexto principio que los

cambios seran irreversibles siempre que cxista el factor humano involucrado.

Considero que este punto refuerza la idea de que el CTC es un cambio de una
vez y para siempre ya que como lo presenté en la primera parte de este capitulo, el

factor humano (a través de su desempeiio) es el centro de en mi propuesta.

Veamos entonces cudles son las acciones que propongo para que la empresa

tome basandome en mi visién de CTC.

En base a los seis puntos que presento a continuaciéon y mediante la
informacion que he podido obtener por parte de los directivos de la misma, sera

posible hacer la Planeacion Estratégica para la empresa Alux, S.A.

1. Misién,
2. Filosofia.

3. Estructura organizativa.

" Gilbreath, Robert D., La Estrategia del Cambio, Editorial Mc Graw Hill Latinoamericana,
1a. edicién, Bogotd, 1989, p.p. 3-4.
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4. Fuerzas competitivas.
5. Ventajas competitivas en costos o difcrenciacion.

6. Plantear estratcgias.

Presento a continuacion esos puntos desglosados y quisiera destacar que esos
puntos de la lista provienen de mi vision de la PE a que pude llegar al fina! del tercer

capitulo de esta investigacion.
1. Misién.
Los directivos de la empresa se proponen incrementar sus ventas, ya
que la creciente competencia ha ido provocando que Alux, S.A. pierda parte

de su mercado.

Los diversos factores que han provocado que la empresa disminuya

sus ingresos deberan analizarse para cambiar su situacion actual.
En cuanto a la tasa de ganancia, propongo que permanezca igual, pues
no sc requiere un aumento para que la empresa continie con sus

operaciones, ya que habra una compensacién por volumen de venta.

Los objetivos de la empresa de acuerdo con los directivos de la

misma, son posicionarse como lider e¢n ¢l mercado en un plazo de tres afios.
2, Filosofia.

E! aspecto referente a la filosofia de la empresa Alux, S.A. se

desarroll6 desde hace aiios.



La empresa quiso ser reconocida en su medio como la empresa que es
un aliado en su construccién, pero en la prictica esa frase deja mucho que

desear de acuerdo con los clientes y empleados de la misma.

El sentido de integracion que el aspecto de la filosofia empresarial da
al equipo de trabajo, es ncutralizado por todos los problemas detectados

anteriormente.

Considero que la empresa debe retomar el concepto de aliado en su
construccién, pero trabajar y hacer que todas las personas de la empresa
ayuden a darle sentido, identificindose asi sobre cualquicr otra empresa del

ramo.,
3. Estructura organizativa,

A pesar de que han habido cambios, como se pudo observar en las
estructuras anterior y actual (figs. 54 y 5.5 respectivamente), tanto los
empleados como los directivos consideran que dcbe haber otro tipo de

modificaciones que sc requicren,

Mi punto de vista a este respecto, es que se requiere una estructura
flexible y que facilite la comunicacion ¢n las diferentes areas y niveles de la

empresa, en vez de entorpecerla.
Mas adelante, en lo referente a la implementacion del sistema de CTC

quc propongo, rctomaré el punto relativo a la importancia de la

comunicacion, de acuerdo a mi vision de CTC.
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4. Kuerzas competitivas.

De acuerdo con el conocimiento que tengo de los competidores de la
empresa y la informacién que he obtenido de funcionarios de la misma,
Alux, S.A. tiene reconocimiento dentro del mercado como una de las

primeras empresas cn realizar esc tipo de actividades.

Si bien la empresa no es reconocida como lider en su ramo, lo cierto

es que el nivel general de lus empresas existentes no es muy diferente.

Considero que la amenaza a la entrada en ¢l mercado que Alux, S.A.
se desenvuelve es alta, si tomamos en cuenta que cl acceso a créditos para la
compra de material cs relativamente simple en comparacién cen lo que
sucedia hace veinte afios. Ademas, la insatisfaccion actual de los clientes
podria hacer que éstos cambiaran a algin nuevo proveedor que se decidiera a

iniciar sus operaciones para satisfacer esas demandas.

A pesar de todo lo anterior, creo que elegir estrategias adecuadas tan
pronto como sea posible, puede disminuir considerablemente esos riesgos,
dando a la empresa solidez y amplia participacion dentro de unos aiios.

5. Ventajas competitivas en costos y diferenciacién de productos.

La empresa Alux, S.A., al igual que otras empresas en el mismo ramo,

se encuentra con problemas de costos elevados debido a la dependencia que

tienen respecto a sus proveedores.

Si los proveedores deciden incrementar sus precios, la empresa Alux,
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S.A. tiene’ que‘ reflejar laé‘d‘ifcren' s que surgen mediante una disminucion
en su margen de utilidad, o bien, mediante un incremento en sus precios de

venta al pisblico.

Este quinto aspecto de la Planeacion Estratégica para la empresa Alux,
S.A., que se refiere a las ventajas competitivas en costos y diferenciacion de
productos, las reconsideraré posteriormente, al hacer la propuesta de

implementacion de un sistema de CTC.
6. Plantear estrategias.

De acuerdo a lo que fue posible observar en el cuarto capitulo de esta
investigacion, referente al Control Total de Calidad y que se consolidaria
como mi vision de CTC en la primera parte de este capitulo, la mayoria de
los problemas que se detectaron anteriormente (pags. 208 y 209), pueden ser

resueltos con un sistema de CTC como el que propongo.

Adicionalmente. el sistema de CTC puede actuar en diferentes

aspectos tales como:

Estructura organizativa. Punto en ¢l que enfaticé el problema de la

comunicacion.

Fuerzas competitivas. En donde aclaré que csta latentc la amenaza para
Alux, S.A. por la entrada dc nuevas empresas, debido a la relativa facilidad
para la apertura y a la insatisfaccién actual de los clientes.

Ventajas competitivas en costos y difer ién de productos, Punto en
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el que aclaré la imposibilidad de la empresa de lograr disminuir sus costos o

diferenciar sus productos de los de la competeneia.

Una vez pr ados los probl que mi propuesta de sistema de CTC

puede solucionar, creo conveniente presentar ¢l funcionamiento del mismo.

5.2.2.1 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE CTC PARA LA EMPRESA ALUX, S.A.

Como lo cxpresé en la primera parte de este quinto capitulo, mi vision de CTC
qued6 integrada por cuatro aspectos principales y ocho aspectos representados por cl

circulo de mayor tamaiio de la figura 5.2 (pag. 181). Los aspectos principales son:

1. Partir del cliente.
2. Desarrollo del producto.
3. Marketing.

4. Desempeiio en las funciones.

Para efectos de esta investigacion, Unicamente mencionaré los aspectos del
circulo de mayor tamaiio, pues creo gue esos aspectos tendran lugar en la cmpresa una

vez que se haya puesto en marcha el sistema de CTC.
En la primera parte de este capitulo, afirmé que el desempeiio en las funciones

era el punto central en ¢l sistema o el de mayor importancia, ya que a partir de €l se

podrian lograr los otros tres aspectos.
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De la misma forma que en la primera parte de este capitulo, dejaré como

iltimo aspecto al desempeiio en las funciones.

1. Partir del cliente.

El primer aspecto que integra mi sistema de CTC es el referente a
partir del cliente, y puedo decir que en la empresa Alux, S.A, no es la
preocupacion principal considerar la importancia del cliente, como lo

demuestran en la prictica los problemas anteriormente expuestos.

Me permito repetir ahora los puntos referentes al cliente que mencioné

antes Y que todos los miembros de la empresa deben conocer:
+ El cliente es el motivo de operacion de la empresa.
* El cliente es aquél del cual la empresa depende y no como en
ocasiones s¢ cntiende que es el cliente quien depende de la empresa

(o de los empleados con quiencs esté tratando).

= Un cliente no debe sacrificarse de ningln modo en la bisqueda de

utilidades inmediatas.
* Nunca existira una forma de ganar una discusion con el cliente.
= Si no existe un cliente satisfecho (o referencial), no existe nada.

Veamos ahora el segundo punto, referente al desarrollo del producto.
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4, LESHIrToNe ael proaucto,

A pesar de que la empresa Alux, S.A. por la naturaleza de su giro,
tiene rclativamente poca oportunidad dc influir en cuanto al desarrollo del
producto, conviene destacar que en primera instancia sélo podra asegurar el
tercer aspecto de los que menciono a continuacion, aunque no con total

confianza, pues se depende de los proveedores.

1. Costo minimo.
2. Calidad maxima.
3. Plazo exacto.

4. Satisfaccién personal.

Los otros tres aspectos quedan, a mi juicio, relegados a una estrategia

posterior, como lo presento a continuacion.

En el caso concreto de la empresa Alux, S.A. surge ¢l problema de
ciertos limitantes que quedan fuera del alcance del CTC. Los aspectos a que
me reficro y que se han tomado de la lista de las pags. 208 y 209, son los

siguientes:

a) Falta de innovacidn en los diseilos de perfiles.

b) Materjal débil en su construccion.

& Anodizado de poca durabilidad.

d) Falta de uniformidad en la aplicacion del anodizado.

¢) Tonos diferentes en los acabados de herrajes y perfiles.

La empresa Alux, S.A. no ha buscado todavia una participacién en el
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disefio de nucvos productos, aunque esta en sus manos hacerlo, ya que las
fabricas de aluminio pueden extruir cualquier forma para los perfiles a

peticion de sus clientes, en este caso la empresa Alux, S.A.

Los disefios de los perfiles no han cambiado en afios y la reduccién de
sus costos se ha buscado a través de disminuir el grosor del material, con lo
que queda un material ligero y econdmico, ya que ¢l costo lo determina el

peso del material, pero a la vez débil.

Por otro lado, creo que la integracion vertical (que quedd definida en
el capitulo tres como el hecho de realizar por propia cuenta lo que el
proveedor proporciona), es una alternativa Optima, pues los proveedores no
han dado respuesta a las exigencias de la empresa mostrando mayor

competitividad.

La empresa Alux, S.A. mediante su propia planta de anodizado, que
podria ir creciendo paulatinamente, estaria en posibilidad de diferenciarse de
sus competidores dando a sus materiales una mayor durabilidad y
uniformidad en sus acabados. Asimismo, se encontraria en posibilidad de

reducir sus costos, incrementando asi las utilidades.

A partir de lo presentado en cste punto, referente al desarrollo del
producto, se puede dar una respuesta al aspecto de la diferenciacion en
costos y producto, dentro del punto nimero cinco de la Planeacion
Estratégica para la empresa Alux, S.A., como lo presenté en las paginas 213

y214.

Veamos ¢l siguiente circulo de mi vision de CTC referentc al marketing.



3. Marketing.

La empresa Alux, S,A. ha buscado ya la oportunidad de comunicarse
con sus clientes, pero sus intentos no han pasado dc un buzon de sugerencias

que se abre cada seis meses.

Tal y como lo mencioné en la primera parte de este capitulo, fa
empresi requicre conocer o que el mercado demanda. Las necesidades de
los clientes no han sido satisfechas (como pudo verse anteriormente) y
tampoco son estaticas. Requieren por ello una constantc evaluacion, para lo

cual ¢l marketing serd util,
Veamos a continuacion el punto central de mi vision.

4.D o en las funci .

P

En la primera parte de cste capitulo, aflirmé que las funciones
desempefiadas por el personal de la empresa haran posible el logro de

productos y servicios de calidad.

Alux, S.A. requiere un desempeiio de su personal de calidad pero éste
no vendra por casualidad o suerte. Reforcemos esta idea con el punto de
vista de Maria T. Ramirez ' quien sefiala como requisitos para cl logro de
la calidad (el cambio que la empresa debe buscar) las seis C's de la calidad,

€OmO presento a continuacion:

e Ramfrez, Marfa Teresa, citada por Patricia Briones cn £/ Control Total de Calidad como una

solucion al problema de competitividad en las empresas mexicanas, Tesis Profesional,
Escuela de Administracion, Universidad Panamericana, México, 1991, p. 88.
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1. Compromiso.
. Comprension.
.- Competencia.

2

3

4. Comunicacion.
5. Correccion.

6

. Continuidad.

Asi, la empresa puede cambiar pero el cambio tendra que iniciar con
p p q

la transformacién en la gerencia "9 como lo llama Dcmin ) extcndiendo
B 8

su alcance a toda fa empresa a través de dos puntos esenciales:

1. Capacitacion constante.

2. Comunicacion.
Veamos a continuacion esos dos puntos.

Capacitacién constante: La empresa Alux, S.A. no se ha preocupado nunca
por capacitar y adiestrar a las personas que laboran en ella. De hecho, el
personal que se integra a ella tiene que aprender su trabajo con los

conocimientos que por si mismos alcancen a obtener.

Desde el momento en que la empresa resuelva implementar el sistema
de CTC que propongo, debera comprometerse a dar una capacitacion inicial
en lo referente al sistema que se utilizard en adelante, debiendo continuar

y estimularlos, al buscar su

capacitando, para incr la particip

" Walton, Mary, Cémo administrar con el método Deming, Editorial Norma, Ya. reimpresion,
Bogots, 1992, p. 66.
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desarrollo personal.

Un aspecto importante que encuentro en la capacitacion para los
miembros de Alux, S.A. es que esta empresa deberd desarrollar gran parte de
sus programas de capacitacion, ya que por la naturaleza de su giro no hay

muchas opciones de centros o instituciones que impartan dicha capacitacion.

Al concientizarse de la capacitacién e impartiéndola constantemente,

la empresa Alux, S.A, podra:
* Contar con un equipo creativo y participativo.
® Ascgurar la autocorrecion y previsidn de crrores.
® Eliminar las causas de los errores.

o Contar con un equipo de trabajo satisfecho con lo que hace y que

ha desarrollado sus potencialidades.
Veamos ahora ¢l punto refercnte a la Comunicacion.

Comunicacién: La empresa tampoco ha demostrado a su personal
que exista posibilidad de comunicar sus inquietudes ya que ¢l estilo
de liderazgo que se ha manejado ha sido por imposicién, y la
autoridad ha estado centralizada, imposibilitando a las personas a
tomar sus propias decisiones y aportando algo propio que pudier:i

traducirse en una mejora.
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En general se observa en sus empleados que ¢s preferible no
reconocer los errores sino csperar hasta que éstos sean detectados.
De hecho este es uno de los problemas que llegan al cliente,
ocasiondndole molestas complicaciones, pues en las fases ¢n que es

posible enmendar un error éste no es corregido.

Permitiendo que la comunicacion fluya sin miedo y en un
ambiente que dé confianza, ademds de mejorar las rclaciones
dentro de la empresa, se¢ podra hacer que cl sistema de CTC

funcionc de manera adecuada.

Por medio de la comunicacion adecuada sera posible también
ir conformando una estructura jerirquica que sea compatible con
las necesidades de todos los miembros de la empresa, no

Gnicamente de algunos.

Conjuntando los puntos rcferentes a la capacitacion constante y la
comunicacién crco que seria conveniente que se cambie ¢l sistema de
compensaciones. La razén de cllo se basa en que todas las personas
requieren ser reconocidas en su trabajo y una manera de hacerlo es el
estimulo econémico independicntemente del fugar que ocupen. El personal
estard mejor preparado y continuara su autodcsarrollo, con lo que su

aportacion a la empresa sera mayor.

Concretamente, un sistema que combine el incentivo colectivo por el

esfuerzo general con un incentivo por escala de calificacion (en vez del

rigido sistema de pago por nivel jerdrquico que actual se maneja)

mejorara la comunicacion al formar un equipo comprometido.
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Después de hﬁbér vistoel ltimo aspécto de mi visién de CTC, voy a referirme

al Gltimo éuadro de la fig.' 5.1 (pag. 198). referente al futuro de la empresa.
5.2.3 FUTURO ESPERADO

Después de haber hecho la propuesta de implementacién de mi visién de CTC,
queda pendiente referime no a los aspectos principales de mi vision de CTC, pues ya
los he presentado, sino a los aspectos que conformaban el circulo de mayor tamaiio en
mi vision de CTC (fig. 5.2 de [a pag. 181), ya que esos aspectos estaran presentes en el

proceso del sistema en la empresa y debera ir perfeccionandose con el tiempo.

Los puntos a que me refiero integran ¢l desarrollo del sistema de CTC y los

presento a continuacién:

. Constancia

[ S

. Fomentar la filosofia de la empresa.

w

Organizar mediante los diferentes grupos que se formen en la empresa para
lograr las metas.

. Mejorar el clima laboral.

. Otorgar reconocimiento.

Liderazgo por méritos.

Informar sobre el progreso y resultados.

® N v o

Control cstadistico.

No dudo que la empresa Alux, S.A. tienc todas las posibilidades de salir

adelante a pesar del ambiente externo adverso que parece enfrentar,

IS
[S]
w



La empresa, a partir de la Planeacion Estratégica y el Control Total de Calidad
que he propuesto estard en posibilidad de mejorar continuamente especialimente si se
considera que el personal ha sido capacitado y esté satisfecho con lo que hace. Mis
ain, el personal de 1a empresa Alux, S.A. tendra la estabilidad cn cl empleo que

incrementara su espiritu de grupo y cooperacion.

Recordemos que cl futuro va a depender en gran medida de lo que la empresa

se plantce alcanzar, por lo que no sera difici! esperar resultados favorables.

De esta forma, y partiendo de los planteamientos expuestos puedo concretar la

parte de esta investigacion referente a las conclusiones, lo cual hago a continuacion.
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CONCLUSIONES

Como fue posible ver a lo largo de esta investigacion, los objetivos que
determiné cn un principio se pueden considerar satisfechos , ya que es posible ubicar a
la Plancacion Estratégica como una herramienta que define el futuro de la empresa, y
al Control Total de Calidad como un sistema que puede solucionar los problemas
actuales de la competitividad, que aunque han cxistido desde hace tiempo por la gran

cantidad de empresas, se han acentuado por la apertura de fronteras.

Para llegar a comprobar que la Hipotesis Central se cumplid, llevé a cabo un
recorrido por cuatro capitulos y un caso practico, de los que puedo concretar las ideas

siguicntes:

En el capitulo primero fue posible ver que desde 1900 la Administracion (en
ese entonces realizada de manera empirica), ha buscado alcanzar los objetivos de

diferentes organizaciones de la mancra mas cficiente.

Esa preocupacion persiste en nuestros dias con la diferencia de que gracias a
las aportaciones de diferentes autores, ha sido posible concretar una serie de procesos
y clementos que de manera sistematica permiten la adecuada conduccién de las

organizaciones,

Al referirme a las organizaciones, recalqué la importancia que tienen las
empresas sobre otro tipo de organizaciones para los fines de esta investigacion, y fue
en el segundo capitulo en donde ubiqué a la empresa como la célula del sistema

hmico de I puis que, dedicindose a impulsar cualquiera de las

|

actividades émicas fund tales en al, de las ramas productivas de los




sectores econémicos, transforma los insumos con que cucnta en bienes y servicios

Py

rios para sa las d das dc Ila iedad, y busca el beneficio de
ésta, de su personal de trabajo, de sus duefios o propietarios y de Ia organizacion

misma.

Durante ¢l desarrolo del segundo capitulo pudo verse que la empresa estd en
constante cambio y qu.e el medio ambicnte en que se desenvuelve determina que los
distintos tipos de empresas interactiien entre ellas y con dicho medio ambiente, aunque
no con las mismas oportunidades, ya que ¢l predominio de recursos, tecnologia,
estructura y otras caracteristicas con que cuentan las grandes empresas incrementan su

participacion en ¢l mercado.

Comao respuesta a la necesidad que tienen los encargados de tomar decisiones
en las empresas de procurar que esa interaccion con el medio ambiente no las afecte,
sino que ¢n la medida de lo posible las favorezca, propuse en ¢l tercer capitulo una
herramienta que ha sido utilizada desde hace tiempo, por lo que desarrollé el tema de
fa Planeacion Estratégica junto con una serie de clementos o aspectos a considerar

para que pucda concretarse.

En el tercer capitulo de esta investigacién me fue posible ver que dentro de la
Planeacion Estrategica puede considerarse una estrategia que si bien ha sido tomada
por muchas empresas en Japon y Estados Unidos, en nucstro pais no cstd tan

difundida.

El Contro! Total de Calidad fue al tema de! cuarto capitulo y en ¢l desarrollo
del mismo presenté un desglose de los términos que lo conforman, es decir, la

calidad, el control y ¢l término que afladio A. V. Feigenbaum en los cincuentas: total,



Asi, me fue posible llegar a la definicion de Control Total de Calidad que

presento a continuacidn:

El Control Total de Calidad es un proceso que mediante la formacién de
un sistema o integracion de todas las personas que conforman una empresa asi
como subcontratistas, sistemas de distribucién, compaiiias filiales y otros agentes

relacionados con ella, busca el desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de

calidad de los productos y servicios, o sca, lograr la satisfaccién del con: idor, a
través de la continua biisqueda de la calidad en todas las funciones de la empresa

y en cualquier nivel administrativo (estratégico, gerencial u operativo).

El analisis de difcrentes especialistas mundiales me permitié concretar un
cocnocimicnto qlie expresaria posteriormente en el capitulo V como una visién del
CTC. a partir de la cual basaria mi propuesta dc implementacion para la empresa
Alux, S. A., empresa dedicada al giro de la comercializacién de perfiles de aluminio

que esta ubicada en el Distrito Federal.

Antes de mostrar concretamente como pude llegar a comprobar la Hipotesis

Central que propusc para esta investigacion, me permito repetirla:

Si dentro de la Plancacién Estratégica es implementado el Control Total de
Calidad en cualquier empresa que operc cn México, por tanto, s¢ obtendrd una mejora
de la calidad en todos los aspectos dec la empresa volviéndola eficiente y con mayores
oportunidades de incrementar su participacion en el mercado; luego entonces, a la
implementacion de un Control Total de Calidad a partir de su Planeacion Estratégica
en cualquier cmpresa que opere en México, correspondera una mayor cficiencia en su-
desempeiio global con mayores oportunidades de incrementar su participacion en el

mercado.
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Como pudo verse en el quinto capitulo, la empresa Alux, S. A. esta
padeciendo actualmente y desde hace tiempo problemas respecto al monto de sus

ventas, que no sélo han dejado de aumentar, sino que decrecen constantemente.

Asi, puede verse que la cmpresa requicre incrementar su participacion cn cl
mercado para continuar sus operaciones, lo que puede lograrse si toma ventaja sobre
sus competidores ofreciendo a los clientes una mayor satisfaccion con los productos

que ofrezca.

Como pudo comprobarse, la satisfaccion que los productos de la empresa
Alux, S. A, proporcionen a sus clientes estard determinada por la preocupacion de los
encargados de administrar dicha empresa y por las acciones que lleven a cabo en
busca de hacerla eficiente, lo cual afirma la IHipdtesis Central, pues esto se lograra
mediante la implementacion de un sistema de Control Tatal de Calidad, dentro de una
Planeaci6n FEstratégica que tome en cuenta el medio ambiente en que la empresa se

"desenvuelve y sus caracteristicas propias.

En primera instancia, pudiera pensarse que lfa disminucion en ventas que ha
sufrido la empresa es causada por el gran namero de empresas que han ido entrado al
mercado desde hace algunos afios, pero tal y como lo presenté en el capitulo V, creo
quc mas bien lo que sucede con la empresa es debido a un descuido por parte de sus
directivos en lo referente a la calidad del producto que llega s manos del cliente, la

falta de material y su deficiente servicio de entrega.
Como una solucion que pudiera servir para cambiar la situacién actual de la

empresa, llevé a cabo una Plancacion Estratégica dc clla y ¢l ambicnte que la rodea,

tomando en cuenta puntos tales como:
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Mision.

Filosotia.

Estructura Organizativa.

Fuerzas competitivas.

Ventajas competitivas en costos o diferenciacion.

Plantear estrategias.

Asi, pude concluir que Alux, S. A. requicre hacer una diferenciacion de sus

productos cn cuanto a calidad y mejorar sus servicios al cliente.

El sistema de CTC que propuse para la empresa Alux, S. A, revel6 la
necesidad de actuar ante la falta de respuesta de los proveedores, que imposibilitaba a

la empresa para asegurar un nivel de calidad como ¢! que sc proponia lograr.

De acuerdo con el sistema que propuse en la primera parte del capitulo V, hay

cuatros aspectos fundamentales que lo integran y son:

Partir del cliente.
. Desarrollo del producto.

. Marketing.

HoWN

. Desempeiio en las funciones.
Pcro también hice mencién de la importancia que tiene desde mi perspectiva
¢l desarrollo del sistema de CTC para el funcionamiento global éptimo de dicho

sistema, que como indiqué en la fig. 5.2 de la pag. 181 estaba representado como ¢l

circulo de mayor tamaiio.

El desarrollo del sistema de CTC, comprende desde mi perspectiva una serie
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de aspectos como los que presento a continuacion:

Constancia.

Crear y fomentar una filosoffa.
Organizar para lograr las metas.
Mejoramiento del clima laboral.
Otorgar reconocimiento.

Liderazgo por méritos.

Informar sobre el progreso y resultados.

Control estadistico.

Un profundo seguimiento de todos los aspectos que acabo de listar permitiran
a la empresa asegurar que ¢l desarrolio de su propio sistema de CTC continuara en el

futuro.

De este modo, uniendo el andlisis hecho a los especialistas y habicndo

considerado el caso de la empresa Alux, S.A., me es posible afirmar la importancia de

la Planeacién Estratégica y determinar que el Control Total de Calidad si es una

estrategia que puede solucionar muchos de los problemas que afrontan las empresas
actualmente en nuestro pais, como el de la alta calidad y la competitividad,

cumpliendo asi cl objetivo gencral que determiné para esta investigacion.

La presente investigacion es un intento por tratar de comprender qué es lo que
provoca que un producto final sea satisfaclorio para quicn lo adquiere, en vez de
satisfacerlo sdlo parcialmente y en ella he destacado la importancia del factor humano

como anico medio para alcanzar los objetivos que planteen las empresas

Actualmente se requicre tener un conocimiente mas amplio de la formas en

XV




que se conducen las organizaciones ¢n ¢l mundo y las hcrramicntas con que los
administradores cuentan para hacerlo, y no tan s6lo para querer adoptar las técnicas o
sistemas en la manera cxacta en que se hace en otros paises, sino mas bien partir de
ellas para encauzarlas a la satisfaccion de las necesidades de nuestro pais, sin olvidar

desde luego la posibilidad de desarrollar métodos propios.

Por lo anterior, considero que el objetivo particular que fijé en esta
investigacion se cumple pucs he presentado a la Planeacion Estratégica y al CTC

como herramientas dtiles para los encargados de tomar decisiones en las empresas.

El tltimo de los objetivos planteados se ha cumplido con ¢l caso especifico de
la empresa Alux, S. A. pues he mostrado la manera en que esa empresa, al igual que
cualquier otra que resuelva considerar los aspectos de mi propuesta, puede volverse

eficiente.

Por otro lado, pude ver que si bien el Control Total de Calidad puede
considerarse una estrategia, es una estrategia con caracteristicas especiales, pues a
diferencia de otras, ¢l CTC requiere para asegurar el éxito que el desarrollo de dicho
sistema sea por siempre, una vez que haya sido instituido, ademds de que el sistema de
CTC llega a modificar la manera de pensar o perspectiva de quienes paticipan en ella

hasta ser, como algunos autores lo afirman, una forma de vida.

Del mismo modo, encuentro que esta estrategia ticne un tiempo relativamente
largo para comenzar a mostrar resultados (entre uno y dos afios), por lo que los
encargados de llevar a cabo la implementacion de este sistema deberdn tener en cuenta

este hecho y ser pacientes.

Para finalizar, quisicra cxpresar que fa Administracion y quienes se encargan
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de ella tienen grandes retos que alcanzar, pues participan en el mejoramiento de la
economia de nuestro pais. La constante lucha por mejorar a cada dia es una forma de

trabajar que tendria grandes resultados en nuestro pais.
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RECOMENDACIONES

La conduccion de las empresas es ahora mas que nunca una tarea dificil de
Hevar a cabo, por lo cual debe tenerse muy claro el rumbo que deberd tomarse si se

pretende seguir en operacion.

Por esta razon, creo conveniente que los administradores y en general los
encargados de dirigir a las empresas tengan presente que entre mas claro se tenga a

dénde sc quicre ir, sera mas facil disefiar medios para alcanzar sus metas.

Aunquc cn nuestro pais se sigue extendiendo un tipo de administracion con
solidas bases tedricas y considerando herramientas tan valiosas como la Planeacion
Estratégica, todavia existen las empresas que son conducidas empiricamente, por lo

que en un futuro deberan afrontar la creciente competencia.

Uno dc los aspectos que considero pueden provocar un cambio ante el
inminente cicrre de empresas micro y pequefias, es retomar la perspectiva que presenta
el Enfoque del Comportamiento Humano, de tal modo que la preocupacion por el
personal puede a su vez traducirse en beneficios para la propia empresa, al tener un
personal mejor capacitado y entregado a un trabajo que le es satisfactorio ya que ha

desarrollado plenamente sus potencialidades.
Dentro de la presente investigaciéon me fue posible presentar la importancia
del Factor [{umano en un sistema de Control Total de Calidad, y quedo representado

graficamente en la figura 5.2 de la pagina 181.

La propuesta que presenté para la empresa Alux, S. A. puede ser tomada como
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un ejemplo claro de que la mejora de la calidad y los problemas que afrontan las
cmpresas pueden ser supcrados, siempre que los propictarios y dircctivos comprendan
que el cambio puede beneficiar a la empresa en su conjunto aunque exija constancia y

paciencia para ver resultados cn el futuro.

La innovacién constante que es posible ver en paises industrializados ha sido
resultado de una preocupacion constante por satisfacer las necesidades de los clientes
y creo que en muchas empresas en nuestro pais ¢l cliente ha sido relegado en

importancia al fado de las utilidades inmediatas.

Asi, en nuestro pais debicra partirse del cliente, satisfaciendo de la mejor
manera posible sus necesidades, pues es algo que muchas empresas han olvidado y

que han tenido que pagar a un precio muy alto.

Dar lo mejor a cambio del precio que pagan los consumidores es una
preocupacion que no se aticnde en la medida adecuada y los resultados de ello pueden
verse con las pérdidas en las ventas de muchas empresas (como lo muestra la empresa
Alux, S. A.); la gran aceptacion que tienen empresas extranjeras y, finalmente, la

deficitaria balanza en el rubro de exportaciones de productos mexicanos.

Por altimo, quisiera recomendar a todos los empresarios que siguen
manteniendo dentro de sus organizaciones estructuras jerdrquicas excesivamente
rigidas y quc contindan otorgando preferencias cn basc a critcrios no de capacidad
sino de favoritismos, que consideren la perspectiva de los paises como Japdn, en

donde se otorga mas reconocimiento a quien da mas a la empresa y a sus integrantes.
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ANTEPROYECTO DE INVESTIGACION

NOMBRE DE LA TESIS:

La impl ion dc un si dc Control Total dc Calidad dentro de la

Plancacion Estratégica como determinante de un incremento en la eficiencia de una

empresa, en México.

VARIABLES

INDEPENDIENTE:

La implementacion del Control Total de Calidad dentro de la Planeacién

Estratégica.

DEPENDIENTE:

Como determinante de un i » en la eficiencia de la empresa, cn

México.
IMPORTANCIA SOCIAL:

Ofrecer los elementos basicos para que las empresas establecidas en México

sean capaces de di su propia Pl ion Estratégica, considerando al Control Total

de Calidad, tomando cn cucnta las caracteristicas actual omico-sociales del pais.
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IMPORTANCIA TEORICA:

Proporcionar clementos enfocados al caso de México en cuanto a diversos
aspectos de la Administracién, destacando la Planeacién Estratégica, ademds de
conceptos que recientemente han pasado a formar parte de la Administracion
Moderna, como el Control Total de Calidad y la formulacion de una filosofia

motivacional para cada empresa que impulse al personal a mejorar su desempeiio.
HIPOTESIS ALTERNAS:
No. 1.

Si el Control Total de Calidad ¢s implementado cn cualquier empresa
que opere en México, por tanto, se obtendra una eficiencia en el desempeiio
de las funciones de la empresa; luego entonces, al buscar la implementacion
de un Control Total de Calidad en cualquier empresa que opere en México,
correspondera una mayor eficiencia en el desempeiio de las funciones en la

empresa.
No. 2.

Si la eficiencia del desempefio en las funciones y los demas aspectos

en la empresa aumenta a partir de la impl tacién de un si de

Control Total de Calidad, por tanto, ésta logrard ganar mayor participacién
en el mercado a la competencia nacional y extranjera; luego entonces, al
aumento de la eficiencia en el desempeiio de las funciones y los demds
aspectos cn la empresa a partic de la implementacion de un sistema de

Control Total de Calidad, corresponderé un aumento de la participacion en el
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mercado.
No. 3.

Si el Control Total de Calidad es implementado en una cmpresa en
Meéxico a partir de la Plancacién Estratégica desarrollando el potencial
intelectual y fisico de cada persona en la empresa, por tanto, se clevara la
calidad de vida de cada una de ellas junto con la productividad, beneficiando
al trabajador y a la empresa ganando asi mercado a la competencia nacional
y extranjera; luego entonces, a mayor implementacidn del Control! Total de
Calidad en cualquier empresa en México, mayor desarrollo del potencial
intelectual y fisico de cada persona cn la empresa, con una mcjora cn la
calidad de vida de cada una de ellas junto con un aumento en la
productividad de la empresa, ganando asi mercado a la competencia nacional

y extranjera.
HIPOTESIS CENTRAL:

Si dentro de la Pl ion Estratégica es imp do el Control Total de

Calidad en cualquier empresa que opere en México, por tanto, sc obtendrd una mejora
de la calidad en todos los aspectos de la empresa volviéndola eficiente y con mayores
oportunidades de incrementar su participacion en el mercado; luego entonces, a la
implementacion de un Control Total de Calidad a partir de su Planeacién Estratégica
en cualquier empresa que opere en México, corresponderd una mayor eficiencia en su
desempeiio global con mayores oportunidades de incrementar su participacion en el

mercado.
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HIPOTESIS NULA:

Si dentro de la Planeacion Estratégica es implementado el Control Total de
Calidad en cualquier empresa que opere en MéXico y no permite una mejora de la
calidad en todos los aspectos de la empresa, por tanto, no se obtendra una mejora de

4

la eficiencia en su peiio global ni mayorcs oportunidades de incrementar su

participacion en el mercado: luego entonces, a la implementacion de un Control Total
de Calidad ¢n cualquicr empresa que opere en México a partir de su Planeacion
Estratégica, no correspondera una mayor eficiencia en su desempeiio global ni

mayores oportunidades de incrementar su participacién en ¢l mercado.
OBJETIVO GENERAL:

Mostrar que, si se considera la importancia de la Planeacion Estratégica y la
posiblilidad de implementar en nuestro pais el Control Total de Calidad que ha dado
resultados cn difercntes paises del mundo, se penmitira un incremento en la calidad del
desempeiio global de la empresa, desarrollando métodos de trabajo propios y que
fomenten la participacion coordinada de todos los miembros de la misma. ocasionado
por una ¢jecucion de la administracion estratégica con la participacion de todas y cada

una de las personas de la empresa.
OBJETIVO PARTICULAR:

Promover, por un lado, el uso entre los administradores de herramientas tan
valiosas como la Planeacion Estratégica que ayuden a afrontar los rctos de

competitividad actuales, y por otro, la concientizacion de la necesidad por entender el

funcionamiento de sistemas como ¢l Control Total de Calidad.
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OBJETIVO ESPECIFICO:

Mostrar que se puede lograr ¢l incremento cn la cficicncia de las empresas en
Meéxico, independientemente del tipo, tamafio o giro de la misma, disedando e
implementando la Plancacion Estratégica y el Control Total de Calidad.

OBJETO DF. ESTUDIO:

Sera primero Conceptual Simple, porque se van a describir los elementos que
conforman la presente tesis. Posteriormente, serd Conceptual Complejo, ya que no
solo se ilegara a un nivel descriptivo de los conceptos o ideas, sino que mediante la
aplicacién de los métodos Analitico, Sintético, Deductivo ¢ Inductivo, se pretende
llegar a explicar el problema planteado y su solucién.

METODOS:

Analitico, Sintético, Deductivo ¢ Inductivo.
TIPO DE INVESTIGACION:

Investigacion mixta.

TECNICAS DE INVESTIGACION:

Prevision de la Recopilacion dec Datos:

a) Documentos fuente:
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Se identificaron 30 textos relacionados “con “los temas de:
Administracién General, Control Total de Calidad y otros, relacionados con dichos

temas; y § revistas especializadas.

b) Entidades: Bibliotcca Central de la U.N.A.M., Biblioteca de la
Facultad de Contaduria y Administracién de la UNN.A.M. y Biblioteca de la U.L.A.

¢) Métodos de recopi.lacién: Fichas documentales y de trabajo.

d) Instrumentos de recopilacién: Tarjetas y ficheros.
UBICACION:

a) Espacial:

Biblioteca Central de la U.N.A.M.,

Biblioteca del L.T.AM.,

Biblioteca de Ia U.L.A.

b) Temporal:

Del 7 de febrero de 1994 al 30 de julio de 1994.
DELIMITACION TEORICA:

Considero que voy a llevar a cabo un cuestionamiento proponiendo al mismo

tiempo su solucion, estableciendo asi la base teérica (llegando a establecer un concreto

de pensamiento).
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Pretendo establecer, a partir de los conceptos de Administracién y Empresa,
asi como sus diferentes tipos y los elementos que las intcgran, un sistema dc
Planeacién Estratégica basado en cl Control Total de Calidad aplicado en las empresas

mexicanas.

LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION:

El tiempo de procesamiento de la informacion, pues se invierte mucho en la

extraccion y recopilacion de la misma.
La actualidad dec la informacién recabada, pues sobre ¢l Control Total de
Calidad aparccen constantemente articulos en el periddico y revistas especializadas y

ademds aparecen nuevos textos.

Problemas para poder dar el correcto enfoque a la informacion, dando asi la

soluci6n adecuada a la problematica planteada por la tesis.

Como limitacion tedrica especifica, existe 1a falta de apoyo de las empresas

para cstc tipo de investigacion.

Conocimiento de casos concretos en que se haya aplicado algo similar existen

pocos.
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