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INTRODUCCION

Celidad-Productividad, es un concepto que sc ha venido utilizando con frecucncia creciente ¢n los
medios empresariales; el libre comercio, y la compati whd han l;ilnd que tas empresas comiencen u
preocuparse por fa calidad de sus producios ;‘" servicios, por fo qlic ol desaniolio de pricticas adecuadas de
manufactura, la wilizacidn de fa tecnologia, la mcfcadﬁ(ccnfn y las paliticas de organizacion son factoics que

han sido considerados como determinantes para ¢f éxito o fracaso de una empresa.

Toda empresa, desde fa mas imponente de fos corporaciones hasta ¢l mis modesto de los comercios,
sabe que edilicar una organizacion no cs lo mismo que edificar una casa. Una organizacion se encuentra cn
un proceso de constante desarrollo, si no se le presta la debida atencion, se vendrd abajo. El proceso de
evolucion cs leato, normalmente se necesitan muchos aios para que Hegue ol momento de Ia transicion, no
obstante, st cs posible detectar y corregir errores, advertie progresos, ver al futuro, prepararse y poner ¢n

accion los mecanismos necesarios para alcanzar la calidad en nuestra organizacion.

El objetivo de ¢ste trabujo es dur o conocer la imporiassa de una politica de calidad, no soto Jdesoe
¢l punto de vista téenico -ct cual indudablemente en muy importante y tambiéa se tocard en su oportunidad.,
sino dzsde {a parspectiva de una organizacion eficiente y humana. Una vez hecho éste estudio se propondrd
una politica de calidad que exprese las ideas de algunos autores v por supuesto del autor de éste trabajo,
acerea de la forma de organizacion que pueda llevar a wn proceso, un depantamento 0 a una cmpresa, 2

alconzar la calidad y por supuesto la productividad.

Esta investigacién sc divide cn tres partes fundamentales:
1) Para cfecto del p trabajo sc estudiard uno de los procesos mis importantes de la industria

-

farmacéutica ¢n ¢l que fa mayoria de las empresas, desde les grandes ir ionales hasta los pequeito:
laboratorias basan su produceion, ¢l proceso de tableteado, en ¢l que a pesar de realizarse estrictos controles,

se continuan cometiendo crrores, por lo vjue se estudiordn los puntos criticos, los tipos ¥ frecuencia de los
eITOrcS quS 5¢ comenien en este proceso, con ¢l proposito de deiectur la razhn fundamentat de dstos



2) En scgundo término ¢l trabajo resume las principales teorias de la adnmuslrncmn para lograr una

i6n cfectiva, los fund del andlisis organizacional y planu:a la unponancm y bencfclos de

una politica de calidad adecuada.

3) Intentar modificar toda una organizacién al mismo tiempo cs un proc&o diﬁcii, 'm:nyquc en muchas
i0, Generall ¢l cambio comicnza por una paste de la compaiifa, y o es sino hasta ahora
con los ptos de reingenieria que se propone un cambio total y absoluto. En cl presente trabajo sc

presentard una propucsta de una politica de calidad que pucda ser adoptada por una organizacién y quc cn
primera instancia pueda ser una alternativa para detectar y corregir los errores cn ¢l proceso de tableteado,
causado por politicas erroncas o mal aplicadas, sin que esto implique que no pucda ser aplicada a toda la

organizacidn si fuera necesario,

La industria farmacéutica, como muchas en México, requicre adaptarsc a los nucvos requerimientos
deun mercudo globnl (NAFTA CCE), y como parte fundamental de ¢ésta adaptacidn se encuentra el contar
con una poliueu de calidad quc pueda dar a la organizacién, scguridad, estabilidad y una produccién que
cumplay satxsfagu los’ c\:pecwuvus del cliente, ya que de ella se derivardn los procesos, controles y trabajo
del pusonnl pnrn nlcanur lo 'requlsuos de ln FDA (Food &Drug Administration) para entrar al mercado de
los Esmdos Umdos, puru lograr la ocruf' cuclén 1S0 9000 de calidad, en fin, para contar con las herramientas

que pcmuum compctu- con posnbllldadcs

Unn pol ncn pcmuw tmnsparcntar los objetivos hacia la calided, es producto de observar los
pmbkmm que subyuccn cn todus los areas y los , es resultado de la iccion de que la calidad cs

ilimitada y por conslgmentc cualquxcr opcmclén es susccpublc dc ser mcjoradu

R



CAPITULO 1
CONCEPTOS GENERALES DEL PROCESO DE TABLETEADO

1.1 Definiciones

Los comprimidos, aunque son de apericidn relativamente modenia en el campo de la Farmacia ya que
00 es sino hasta el S.XIX que surge fa mecanizacidn necesaria para hacer posible su claboracién, han ido
ganando una posicién muy importants deatro de las formns farmecéuticas. =

Diversas circunstancias favorecen cf desarrollo de ésta forna farmacéutica y su g lizacidn. En
particular, la facilidad en la administracion, la presicién en {a dosis, a estabilidad quimica y fisiologica de su
actividad terapéutica, la facilidad de claboracitn, su bajo costo de produccién han hecho de las tabletas una
forma farmacdutica prefesida y su gencralizacion se debié principal a la gran popularidad de un
analgésico tan efectivo como la aspirina, que se presentaba en esta forma. Simultdncamente se presentan asi
una cantidad de formulas medicamentosas hasta convertir al comprimido ¢n forma de cleccion. Las
farmacopeas abren sus paginas aum ni iente de comprimidos, y asf fa USP X1 de 1916 registra solo
un medicamento con ésta forma y para 1975 la USP XIX ya prescntaba casi doscicntas.

Antes de comenzar el esuadio d csta forma f dutica, es convenicnte revisar algunas definiciones
utilizadas cominmente en la industriz (armacdutica:

* Medi Toda ia 0 mezcla de sustancias de origen natural o sintético que tenga cfecte

terapéutico, preventivo o rehabilitatorio.

* Materia Prima: S ia de cualquier origen, que se utilice en la elaboracitn de medicamentos o farmacos
naturales o sintéticos. o
* Material: i ios para cl envase y empaque de los medicumbnlos.f

® Grancl: Cualquier medicamento antes de acondicionar.



* ldentidad: Identificacion positiva de la naturaleza quimica y nimero de lote de las materias primas, de ias
caracteristicas de los iales de cpaque y del nombre, y de lote de los productos en proceso, &
granel y terminados.

*C ién: Es la idad del fdrmaco p en cl medi » expresada como peso/peso,
peso/volumen o unidad por volumen,

* Potencia: Es la actividad terapéutica del producto, cxpresado en términos de unidades referidas a una

sustancia farmacéutica de referencia.

* Pureza: Es el grado cn el cual las materias primas, los grancles y los productos terminados, sc encuentran
cn un nivel de calidad farmacopeico.

* Manufaclura: Son todas las operaciones que interviencn en la claboracién de un lﬁedicarmpw. Se puede -

dividir en Fabricacién y Acondicionamiento,

* Producto Terminado: Es el medxwmmto en ln t’omm dosxﬁcndn, quc se encuentra listo para su dfstﬁbwién .

condiciones

* Para la USP son tabletas, las fo
diluyentes adicionales. :

. MFW dé los Estados Unidos Mexicanos menciona: Lo tablcﬁsis;h fomihé farmacéuticas sélidas
que contiencn una dosis por unidad de uno o mds férmacos ad:cmnndos, asi como de los excipientes
adecuados, y que se obticnen por compresion o moldeado,



® Otra definicién comuin es: Forma farmacéutica sélide derivada de 1a forma polvo por compactacidn
mecénica, formulada de mancxa tal, que cada comprimido represente yma unidad posolégica determinada.

Se mencionarin las principales ventajas y desventajas de ésta forma farmacéutica:

VENTAJAS
1) A prucba de alteraciones después de su

DESVENTAJAS
1) Algunos férmacos son resistentes a la
i6n debido a su naturaleza amorfa

manufactura o éstas, facilmente d bles.
2) Costo relativamente bajo.
3) Mayor presicién en la dosificacion y sitio

de accion.
4) Acondicionamiento, almacenaje y distribucién

mas sencillos.

o & su muy baja densidad.
dad, malas

2) Fa s con baja b
propiedades de disolucion, baja absorcién
en ¢l sistema gastrointestinal, dificultan o
imposibilitan la formulacion o manufactura,

5) La identificacién en ¢l producto no requierc 3) Farmacos con sabor amargo, con un olor

de pasos adicionales en el proceso.
bi "dc,‘,"‘ del oxigeno, se prefi psular o
gragear,

4) Algunos f'drmacas irritan la mucosa

desagradable o que son sensibles a fa accion

6) Poseen la mejor
quimicas, xi‘. - logicas y de
estabilidad dé todas las fe '

rales.

gastromtcsunnl

macéutica lnblcm:

) Pﬁnciﬁﬂcs wmponcn dc I forma

Prmcxpxo actxvo Todn sustancia natural o sintética quc tcngn ulguna :umwdad farmncoléglcn ¥ que se
identifique por sus propicdades fisicas, quimicas o acciones bxologtcas Es cl rcsponsublc dc Ia ncuwdud

desintegracion despuds de su admuuslmcxén, ln solublhdad y otms carncwrlsu;:us ﬁélcns dcl funnnoo Entre
los excipientes que se utilizan en tabletas s¢ pucdm e i . \




Dituentes.- hupaten of peso adecuado, cobiesividad en fa compactacion de l_os ingredientes v ayndan

a evitar posibles incompatibilidades con los demds componentes.
Aglutinantes y adhesivo.- Excipientes que imparten cohcsmdad a los pol\ as, aglutm.mdolos par

ta formacion de gramdos. Estos dltimos fluyen con mayor facilidad en la lolva dc uhmc anxon para un chado,

uniforme en Jas cavidades de fa matriz de Is maquina tableteadora. Los grnnulos ucndcn a atrapar menor

cantidad de aire que of polvo en fa operacion de compresion,
Desimtegrante. - Excipicnte que facilita ol rompimicnto de la tableta en umdndcs mds pcqucﬁas.

Lubricanie,- Aumenta fas propicdades de flujo de los granulados, previene que el material s¢ pegue a los

munzones v a fa pared de la matriz, reduce la friccion entre ¢l granutado v la pared durante la compresion y

3 eCCion.

haciendo su presentacion mds agradable, avudando ademds a ta identificacitn del producto,
Saborizantes.- Imparten un sabor dulce a la fomulacion, enmascarando sabores agrios o amasgos

def principio o de los excipicntes.
Materiales de recubrimiento.- Son wtilizados en “tabletas cspeeiales  donde por dncrsas rnzoncs se

requierc de un recubrimiento de 1a tableta o nitcleo ya formado, por cjemplo con capa entérica. .

Colorantes.- Excipicntes que mejoran las propiedades organolépticas, confiriendo color a Ja tableta, -

Existen cn ¢} mercado muncrosos ¢jemplos de cada uno de los principios activos y c\ctpxcntcs, de inl .

mancra quc se pracede a escoger ta formulacion mis apropiada. Cada wno de los compenentes de la

formulacion repercute de maners importanic en la calidad del producto, por lo que una buena cleecion de

matcrias primas cs of primer paso para lograr una tabluta de calidad,

e



1.2 Proceso de Fabricaciéh de 'Tdsbletas

Las tablclas n fabn das

con C\clplcnlc )

comprcsxéu de unn l‘rrmulnclén que conucnc uno o varios firmacos

seguir una se_rié de ps

Molicnda: COnSlSlc, como su nombc lo in: ce, en molcr las materias pnmns quc rcqulcmn dismtinuir su

mmnﬂo de pamcula, para lo cual existen dxfcrcn!cs Upos de molmos -Cuttcr, Rcvolvmg, de martillos, de

rodlllos. de bnrrns oscnlunlc etc.- los cunlcs rcahznn unu ncc: n dc conc, (‘ncclén, impacto, presion o

trituracién de acucrdo a lns cnrnclcnsucas dc Ia mn(cnn prima ya Ins necesidades de la formulacién.

Mezclado: E\ls(cn dos f‘ormns cn quc pucdc rcalunrsc la mczcln dc los principios activos ¥ excipientes, v
éstas dcpcndcn del upo dc gmnu!ndo que se necesite realizar, ya sea himedo o scco. La funcién del mezclado

©s crear umfomudad v buena distribucion de todos [os ingredicntes, para lo cual, cada uno de los mezcladores

tiene una (orma liar de lar, unos por si de agitacion y otros por movimicntos que realizan
p )

girando alrededor deun cje.

Los principales factores que afectan el mezclado son: ef tiempo, la velocidad v la forma; cl tiempo
y la velocidad pueden causar excesiva produccion de “finos”, falta de uniformidad cn la meecla, estratiftcacion

de la mezcla por la diferencia de densidades, ctc., 1a forma se reficre al tipo de mezcla y al cquipo utilizado,

para un granulado himedo se recomiend ladores de liston, diosna, planctario, TK ficlder y para
granulados sccos, mezclador de pantaldn, de doble cono o diosna.

Secado: Obviamente, este proceso solo sc llcva a cabo con los granulados humcdos con'el ochlo de obtcncr
un porciento de humedad ideal para la compresion, yn que con un porclento de humedad bajo se ucncn

problemas de laminacién y con uno aliola comprcsn(m ¢ ¢ hace d:ﬁcﬂ

En general existen tres métodos de secado: Horno dc rcmstcnclns [ dc chn.olns, por lecho ﬂuldlzado yen
homo de vacio, utilizados de acucrdo alas neccsxdndcs y oponumdudes ﬁnnnclcras de los productou.:

X nrn Ilc ar al roccso dc comprcsnon, cl yanulado debe




Tamizado: Se reficre a pasar ¢! granulado a través de una matla con un grosor dctcnninado, su objetivoes .
tener una forma y tamafio uniforme, asi como para eliminar posrblcs unpu:cus Se pucdc rcuhzar manunl (]
v los pard mis i son: Velocid d grosor \d 3 la a!la (Ias cualcs son

-

inversamente proporcionales al tamaito de particula), ucmpo ¥y pr lon L

Una vez realizados los pasos anteriores, ademis de al,

el granulado pasa al p de compresio .clcunllcdnrélnfo‘l"mndé‘m

ésta forma farmacdutica:

Resulta muy importante para una bucna compresion la tobleteadors utilizada, |u cuni &)ns&i por fo
menos, de un punzén superior que da cf espesor y la dureza, una matriz quc da la formn. un punzbn m(cnor

que le da el peso a la tablcta y portapunzoncs.

Etapas de que consta e} proceso de compresién:
- Lienado de fa matriz con e! alimentador o tolva.
« Deseenso det punzon superior. o
- Compresion.
« Ascenso del punzén superior.
- Expulsion de 1a tableta por ¢} ascenso det punzon inferior.
- Lienado de la matsiz y expulsion de la tableta de la miquina.

Probl por la compresion: » e s
« “Descabezado” de tablctas. - Fala de durvcm‘cn‘ fa thblcta.
- Laminacién de tablctas. . - Espésor mcorrecto dq fa tableta,
- Variacién depeso, - - " <Variacion do dureza.
- Rayado en Ia tableta. g She

12



Prevenciones para tener una compresidn adecuada:
- Vigilar la buena lubricacion de la mezcla.
- Compactacion, Tamizado y Aglutinacién adecuadas.
- Controlar ¢l tiempo y velocidad de mezclado.
- No aplicar poca o un exceso de compresion.
- Ajuste correcto de los punzoncs.
- Controlar la cantidad de aglutinante.
- Controlar la presién de los punzoncs.
- Buena condicién del equipo.

Existen trcs mctodos gencrales para la prcparncxén de tnblctns on rclnclon a la fucilidad de mancjo

del pnncnpw activoy de los cipientes de la formul
1) Métodode Gmﬂncién Hﬁmcda.

a) Malienda del principio activo y de los excipientes.

b) Prﬁncr Tamizado de los polvos obtenidos.

¢) Pesada de los polvos seleccionados.

d) Mezclado de principio activo, diluente y dcsintz;gmnlc.

€) Preparacién y adicién de la solucion nglut‘mnnlc

* En caso necesario se podré realizar un segundo tamizado

f) Sccado. :

g) Tamizado de los grinulos secos.

) Lubricacién agregando dcshzante Iubncantc y un poco de desmtcgrnmc
g) Compresién para l‘ormncxén de lablctas

13



2) Método de Grnnu]aci(:n Sccea,

a) Molicnda del principio activo y de fos excipicntes.

b) Tninizado de los polvos obtenidos.

.¢) Pesada de los polvos scleccionados.

d) Mciclndo del principio activo, dilucnte, desintegrante y aglutinante,

¢) Primera compresién o precompresion para dar adt '4’n los polvos.

1) Fractura y tamizado de las tabletas procompnmxda& o

g) Lubricacion agregando medios deslizante, lLbncuntc yun poco dc dcsmlcgrunlc.
) Compresién para formacion dc tabletas. :

3) Método de Compresién Directa.

a) Molfcndn del principio activo y de los excipicntes,
b) Tamizado de los polvos obtenidos.

_c) Pesada de los polvos scléccionudos ; .
d) Mezclado del pnnc:pxo activo, diluente, dcsmlcgmnlc aglutinante y dcsllwntc
c) Lubncucnén S
) Compresion para formacién de )

Las enipresas uul:mn en gcncra. cluﬂqmem de ..*slos m..lodos. sm cmbargo, con!‘ormc la compclcncm
loexige y la tccno!ogfﬂ y finanzas lo pcnmtcn, cada. compaﬂin realiza las modifi cncnoncs neccsnnns cn sus

procedimicntos dc fabricacion.



1.3 Control de Calidad

El objcmo del dxscﬂo y manufactura de tabletas, cs ¢l dc liberar por viaoral la cantidad correcta de
un dclermmado fdtmnco asi como en ¢l ticmpo justo y cn cl lugar descado, De ésta forma, las propicdadces
fisicas quinucns det.  agente mcdxcmal el disciio de 12 tableta, ¢l proceso de manufactura, cte, pucden tencr
un profundn efecto en la cficacia del firmaco que serd administrado. Es por esto que durante el disciio de la
foxmu!&ién y encl proceso de manufactura se realizan una seric de prucbas que verifican principalmente la

identidad y propicdades del firmaco y dc su forma farmacéutica.

El departamento de contro! de calidad cs una organizacién de servicio, cuya funcién cs interpretar tas

Rl

especificaciones est

fabricacion para que la produccion aleance las cspcclﬁcacwncs .

¢Cudles son las tarcas de control de calidad?

a) Control dc nuevo disciia: Comprende el establecimicnto y la espeeificacion de la calidad descable
en cuanto a costo, rcnlu;xcmn, seguridad y confiabilidad del producto, incluyendo la climinacion o localizacién

de causas de deficiencia de fa calidad antes de pasar a la produccion formal. Entre las téenicas wtilizadas se
cncuentran los anilisis de la funcidn del producto ¢ investigacidn de calidad, prucbas ambientales y de uso
final, clasificacion de caracteristicas de calidad, establecinticnto de niveles y estindares de calidad, cstudio
de 1a capacidad de los procesos, anlisis de tolcrancia y de las posibilidades de lograr la calidad, moda de
errores y anilisis de defecto, revision de discilo, prototipo de suministros y de prucbas, asi como desarrollo
de posibilidades de mantenimiento, servicio y prucbas piloto, valuacién del producto y estudios de seguridad.

El control sobre ¢l nuevo disciio termina cuando los trabajos piloto han comprobado un comportamicnto

satisfactorio en cuanto a produccién.

b) Control de Materialcs adqumdos. Imphca cl rccnbumcnto y almnccnamlcnto a los m\cl»s mas

ccondmicos de calidad bajo normas es(ublccldns cnlrc compaﬁin prov

blecimiento de ¢ stas a pro»codor, com.rol sobrc malcnalcs y partes xcclbxdns dc fucntcs e‘(lcmas y

pre das por otras pl de Iu compaﬂfu o dxvxsloncs dcla plumu

por la ingenieria del producto y prcporclonnr nsnslcncm al departamento de

or. Conllcvn varias. l‘nscs como



Las técnicas utlizadas son: evaluaciones de capacidad del provocdor, pihncs de promedio, certificacién de
calidad por parte del provcedar hacia los materiales, paresy componcn(cs dando una dclmcuclén clnrn de los
requisitos de calidad y pmccdumcnlos del inspeccion y pmcbas

c) Control del produclo [mplwu controlar desde cl lugar mismo de la clabomclon hnsln cl xi.rca de:

scrvicio, eliminando dxscrcpancna en especificaciones de la calidad, cuumdo fabn cxéu dc produclo .

defectuoso, logzmdo asi asegurar I provisién completa de calidad esperada por ol chcntc Hay trcs fascs en -

el control dcl produclo cl control del proceso, ¢l control de ensambles y dc paquclcs dc Iotcs y ] conl.rol del
servicio al producto del clicnte. ;

d) Eslud:os especiales sobre ¢l proceso: Estin formados por la

prucbas, a finde locuhmr causas que motiven productos dcfcc(uost)S) se dctcnmnc la posnblhdnd dc mcjomr =

las” caracteristicas de calidad, ascgurando quc las mcjoras y nccloncs corrccums scan pcmmcntcs y -

realizadas por personal de produccion y/o de control de calidad. En suma, muchas e lns pmcbns son

realizadas durante la fabricacion del preducto por lo que se l2s ha denominado ’cont.rolcs en proccsb" los :

cuales han incrementado su importancia debido a la nccesidad de fa industria fnrmncéuuea en tcncr sus
cnhdud

procesos validados. Los datos recopilados son usualmente empleados por ¢l pcrsonnl dc conl

pnrn establecer limites y estdndares de prueba.

De acuerdo a los cstindares y politicas de cada emp , s

de aceptacién o rechazo de un producto también varia, se mcm:xonnrnn los rcnhzados sobrc la mblcm A unque' o

también son de importancia los de caracterfsticas del granulndo como puedcn scr humcdad y tamafio de

particula o las sustancias relacionadas:



* La Apariencis General. Esta ristica es csencial para Ia ptacion del producto por partc del
consumidor, por 1o que incluye una seric de pmci‘:lns‘ como fio, aspecto, color, iaop iade

algin olor, sabor, textura, deft fisicos, consistencia y fegibitidad e identificacién de marcas de la
compailia productora. )

* Tamaho y formn. Durante el proceso dc‘comprc‘sién, ¢éstas dos propiedades deben ser controladas ya que -

s

ademas de la apariencia, pueden prdvocnr p.' bl cn sy
sedalar algin desperfecto en fa miquina tabletcadora, en los punzones, i matriz o en ¢l flujo de polvo, »

* Dureza v Friabilidad. Los tabletas requicren de cicrta dureza y resistencia o la fri ‘ lidad
despostillado}, a los chog anicos duranic la factura, acondici i ydur:mlclndl (nbuclbn

(N}

Las tabletas deben resistir también un abuso cuando sc cn manos dcl ‘consumidor,

Recicntemente se ha relacionado la dureza con 1a desintegracion de la tableta y tal vez més significativamente
al rango de disolucion det firmaco; Estas pruebas se realizan durante todo ¢l proceso de manufactura.

* Desintegracién v Disolucién. Se acepta generalmente la idea de que un firmaco debe ser facilmente
disponible al cucrpo, cs por esto que una propicdad importante de las tabletas es quc cn solucion puedan

romperse ¢n particulas o grinulos pequeiios en un lapso de tiempo relativamente corto, a este proceso se le

acion no ascgura que cl firmaco en solucion sc encucntze en

b

conoce como desintegracion. Como la d
proporcion adecuada, se realiza la prucba de disolucion, Ia cual puedc proporcionar el rango de absorcion del
firmaco en el sistema gastrointestinal de acuerdo a sus coracteristicas quimicas. El rango de disolucion puede
ser _relacionado directamente a la cficacia de la tabletn, asi como a detcrminar las diferencias de
biodisponibiiidad entre fonnulucigncs diferentes. Estos andlisis sc realizan en gencral en prucbas pilotoy al
finalizar el proceso de manufactura.

Estas propiedades pucden

* !dentldud y Potencia. Generalmente cn la mdustnn farmacéutica sc realizan, antes dc comcnzar la B
cc ién y una vez terminado ¢l dici ), son sin duda dos de Jas prucbas mis lmponuntcs enla

claboracién de cualquier medxcamcnto yno solo dc la forma furmaccuuca mblelu sino de cualqulcr otra, ya
que un error en cualquicra de éstas prucbns pondrin en pchgro la vxda humnna S ’
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En éstos dos rubros, los cslnndan.s son mm ulnclus, cl proccdlmunlo de mucsucu s mu\ mnpuu:mlc ylos

cquipos utilizados son cspccmh/ados Son I{ 'ponsab idad d‘l dcpmnmcnlo d 'conuul dc ulldad

minimo. La prucba de vnnacxon de pcso pucdc rcsullar mclodo anSfaclono pnra dc(crmmar la
uniformidad de contenido del farmaco cuando o porccmn de pnnuplo activo supera los 90 0 95% del peso
total o si la distribucion del firmaco en In granulac:on qué s¢ uuhwa para hacer las tabletas es perfecta. Sin
embargo, cuando las tabletas oonlxcncn modcmdu [ ba)a concentracién de principio activo, el mélodo de
variacion de peso no es suficiente para nscgurar la umfonmdnd de contenido. La prucba de variacién dc pcso

lo realizan todas las empresas, ):n,quci cs unnrmancrn cfectiva de medir la eficiencia del proceso.




1.5.1 CONTROL ESV"I“ADIIST(‘C‘O EN PROCESO

Antesde cmpczm' 1.1 produccxén, es nccxano !cncr dLCldldO lo qu» sc \a a fnbnc1r El Slbull.llk‘ paso

cst fabncacmn rcal dcl producto Fmalmcnlc se dcbc dclcmunar st cl pl’oduclo f:lbncado nspond» alo quc ‘

se habia propucslo Es cntonccs comc.mcn!c pcnsnr en todos Ios nspcctos rclacnonados con la cnlxdad dcl
produclo fnbncado en Ios términos de estas tres funciones: cspccl(' cucxon, produccnon y control

Una qucja frecuente entre el personal de produccxon ] quc los tccmcos rcsponsnblcs de las -

cspccu' caciones no entienden fos problemas de produccion. El pcrsonal dc mspecclon por su pnnc, sc quc;a
a mcenudo no solo de la deficiente calidad del producto fabricado sino también dc que las tolerancias

especificadas son poco razonables. La reatidad cs que con mucha frecucncia fas normas précticas de control

conducen a la sustitucion de fas tolerancias consideradas como com:ctas desde el punto de vista de los

controladores por las d inadas por los técnicos. En »' organizacio ha;cwdcnwncccmdnddcunn

base sobre la que prayectistas, personal de p duccion ¢ in spo , dan comprender Jos problemas -

que les afectan mutuamente.

. E! control estadistico de calidad dcbc nsiderarsc como é] Qx;u nto que pucdq influir cn las
decisioncs. rclacxonudas con las tres ﬁmcuoncs de wpccl(' cncxon. p. i6 c" pecc ; Pm"n onscgui fa
mayor e!‘ecuvxdad ensu cmpleo, debe logarsc o coopcracxén de los rcsponsnblcs de cstas tres d(fcrcntcs
funcicnes o mediante dccxslm aunnivel mis alto que el dc aqucllos Por ésta razn, estas técnicas doberian
fided, el control estadistico

sér conocidas # un nivel de dicsecién que & k,v di ulustms iones. En
de calidad proporciona un lenguaje comin que pucde ser utilizado por los tres grupos para llcgar a una
soluci6n racional que conjugue los problemas mutuos.

Muchas de las téenicas desarrolladas por estadisticos snatematicos para el andlisis de datos, pueden
usarse en ¢l control de Ia calidad del prod La expresién control estadistico de calidad, puede empicarse
para cubir todas 1as aplicaciones de las téoni disticas con este propésito. De esta forma, en los cuatre
spartados siguieates se relacionan las técnicas estadisticas més utilizadas en control ds calidad. Estas son:




1, Grificos de control de calidad medibles. En ¢l lenguaje técnico s¢ representan mediante grificos de
variables, o sea grificos X (media) y R (amplitud) y graficos de X (media) y & (desviacion tipo).
2. Gréfico de control de fraccion defe En el lenguaje técnico, se rep por ol grifico .
3. Grifico de contro! del nimero de defectos por unidad. En el lenguaje téenico, grificoc, .
4. Aquella partc de la teoria del contro! por muestreo, que trata de la proteccitn de la calidad quc proporcnonn

Iquier método dc

On especificado.

"En la vida rcal, no hay nada como la constaiicia. Sin embargo, existe gigo asi como un sistema de
CaUSas & Los resultados producidos por ¢l varian, pudicndo hacerlo s los
ostabilid

e

Po quc sc nphcnn los

amplitud. Varian pero exhiben una istica importante d
términos “constante” y "estabilidad" a un sistema de causa cuyos rcsul(ndos vnnan? Porquc ¢l mismo
porcentaje de estos resultados queda continuamente entre cualqu:cr par dado de lmu(cs horn a hora, dia a dia,

tanto mds cuanto mds ticmpo siga operando cl sxslcmu Es ln dxs!nbucnén dc rcsul(ndos I que es constantc

o estable, Cuando tn proceso de fabricacién actia como ‘un sistema de causas cons P ducicnd unos
resultados estables, sc dice que ostd ba;o co trol csludnslnw El grafico de control indicard al usunno sisu

proceso estd bajo cste conl.rol" W E. Dcmmg o

Como yu se| ha nﬁmmdo la \r.n‘ on purecc mculnblc en ln naluralcza de cada causa y los procesos

de fubncncnén 10 son una c\ccpc:on Si sc trata de controlar ura dimension de una picza que forma parte de
un aparato de prccnsndm, la acidez dc una solucién, la variacion de peso en un proceso de compresion, ¢

cualquicr otra cualidad de un produdo fnbrfcndo, ciertamente, dicha cualidad variard, por lo tanto, existen
algunos métodos sencillos para describir modelos de variacion como son la distribucion de frecuencias, o la
obtencidn de una medida de la tendencia central de la distribucion, combinada con otra dc la dispersién o

extension de fa distribucion, lo que comunmente se utiliza en Ia industria farmacéutica,

La representacion de los datos de una muestra por medio de una distribucién de frecuencias, resulta
siempre ardua, requicre un tiempo relati largo, y a veces cs confusa; sin embargo, es necesaria alguna
forma de i6 distica, que si implica, por lo menos, dos valores, uno para medir la

P L4 '

tendencia central y otro para medir su extznsién o dispersion,
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Las medidas de 1a tendencia central que se emplean con mayos 6 ia son la mediana, la moda
y la media aritmética. Las medidas de dispersién mas eficaces en cl contro} estadistico de la calidad son la
amplitud y la desviacion tipo o desviacion estindsr. En combinacion la media y la desviacion tipo pueden
ién de un conjunto de valores que estan deatro de unos limites especificados.

4 PY¥

En la prictica, cuando se trabaja con un grifico de control en el proceso dc compresion,
especificamente con la variacién de peso, donde apenas se conoce 1a verdadera forma de la poblacién, y,
muchas veces, los limites de control sc basan en la evidencia proporcionada por series de obscrvaciones
cortas, hay que tener en cuenta que estas probabilidades sélo son aproximadas, y, a menudo, pueden arrastrar
un error considerable. Para describir los graficos de control de media, amplitud y desviacion tipo, se utilizan
dos puntos de vista: Uno de ¢llos, es que la fijacion de los limites (mdximos y minimos) debe basarse en el

valor numérico de una probabilidad, que deberia ser aquella de que, sin que se produzca ningin cambio en

1a poblacién, un punto cayera dentro de los limites de control o fuera de cllos. La scgunda postura considcra

diera conocer ese valor solo es de

que, atn cuando la probabilidad asociada a los limites se p
interés en casos accidentales. Lo importante es que exista un criterio definido para cl cstnblcumlcnto dc los

limites, y que dxcho criterio constituya una gula adecuada para las acciones quc dcbcrnn bnsnrsc enlos

grificos de control sobre todo en ¢l caso de la variacién de peso, con la cual se asocia la umform:dad dc

contenido del firmaco en la tableta.
Uno de los posibles mctodos de representacion de la relacién entre los wlorcs dela mcdla ¥ los

limites de control que se aplican a los elementos individuales, ¢s cl empleo de limites de réchace para los

;1

y y que prdcti todo

valores medios, Suponiendo que la desviacidn tipo cs
el producto caerd dentro de los limites, es ficil calcular los valores que permitirdn que todo el
producto caiga dentro de los lmites de control, y en cuanto algtin producto caiga fucra de éstos limitcs, serd

rechazado (ver fig. 1).

Tidad

Actuat existen en el do una gran cantidad de sist de aseg jento de: que
tienen como linea central el control estadistico en proceso, tal es el caso de Quality Alert que consiste en un

paquete cstadistico que parte de datos experimentales y por medio de estos sc tiene acceso a diferentes
tipos de cartas de control ya sea de variables o de atributos dependiendo de las idades del usuario, asf
como también s¢ pucden obtener la habilidad de un proceso para tomar las acciones correspondicntes.
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Los métodos estadisticos sugicren un caming para guir sicmpre una nucva mcjora, que los
pricticos de produccit ideran inal ble. De ahi que, después que sc han practicado todas las

|

correcciones visibles y no parece que se pueda conseguir otro beneficio, los métodos estadislicos apuntan
todavia un cambio razonable, que proporcionard mejoras; por lo tanto, hay que infundir, a quicn detecta las
causas de dispersion, suficicnte confi €n sus iccioncs para motivarle a continuar hasta alcanzar lu

ultima mejora posible, en lugar de negar 1a existencia de las mismas.

No se pucde negar el valor de los nucvos y mejorados métodos estadisticos para el control de un

proceso, sin embargo, no ¢s correcto tampoco creer que éstas herrami pucden | (odos los
problemas de un proceso que, como vermos en el siguiente capitulo, no solo tienc fallas técnicas y humanas,

sino también de estructuras, sistemas y politicas.

e

LCS » 2.86

LK

Nn.‘de‘ subérﬁpe

Fig. | >chrcs'enlnciyon clasica Hclun’ymi‘oo de control ¢n proceso.
Donde: LC= Limllc qéﬁﬁhl t{c co‘r’\‘t;cr)l,“ B ‘
oL LCS=L1{mlcdc comrol sﬁpéﬁor ;
L(_Zl=Liﬁiitc & éonti'ql inferior -
Cx=Medin R Ampliad 7




CAPITULO 2
FALLAS EN LA CALIDAD DE UN PROCESO DE TABLETEADO

*No podemos jugar con nuestro animal interioe sin volvernos animales,

ni jugar con |a falsedad sin perder el derecho a la verdad,

ni jugar coo ls crucidad sin perder Ia sensibilidsd del espfritu.

Quien quiere conservar su jardin florido no reserva una parcela para la maleza®

Dag Hammarskjold

EI pn:scntc cnpitu!o ha sido rcalizado mediante el andlisis de 10 entrevistas (con preguntas que
aparecen en este trabnjo dcntro de la gufa diagndstico para el proceso de autoauditoria del capitulo 4) y
obsery ucnm rcalmdas L] dlfumus 6 cmpresas transnacionales y mexicanas, a jefes y personal de las arcas
de produccnén, uscgw J

e cahdud y dotecnia, de modo que la informacion obtenida fucra mds
objetivay vcraz, lo quc sm duda rcsultnm de gran importancia para que ste trabajo sc cncuentre basado en
hechos reales y cotidianos en la industrin farmacéutica en México,

2.1 Puntos Criticos

Segin cl andlisis realizado, sc pucden dividir los puntos criticos que contribuyen o afcctan ¢l logro
de Ia calidad requerida para un producto, en tres partes fundamentales:

Py

a) En los que interviencn las isticas y del d

b) Los que involucran la operacién,
¢) En los que sc involucnja la gente (el pcrsonal).

Se clasifica al MERCADO como une de los fundamentales puntos criticos en un proceso, porque
a fin de cuentas es cl chcnlc q\ tien cuht' ca la calidad y quicn demanda HULVOS y mcjores productos, lo que

provoca elns cmpresas se manteng ntcnlusalos bi alas innovacioncs de la uc
qu p ay q

busquen nuevas opciones para tener orgnmmcloncs y proccsos mis ﬂcublcs en pamculnr, para la industria

s que cucnta con wria amplia y variada compelcncm y que es la base de

las ventas dc la ma) oria de las empresus
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Dentro dc la OPERACION, se dcteémmn scis pun(os cn'licps cn forma gg‘ncral:

1. Financiero, Se debe tener en cuenla que una cmprcs‘ se crcn dc : n.ncra prunordlal pm cubnr ung
n nccuucn dcbc lcncr gnnancms 3 pnrn podcr

necesidad y apnmr de és(n. ctear nquet.a As" la mdusln

cficiente.

istemas de informacién ad En gcncrul cl pcrsonnl dc lns cmprcsns sc quejan dcun

mal proceso de comunicacion, por 1o que s pcnso cn scparur cslc como un punlo cntlco nunquc blcn cnbna

dcnlrodelpun(onntcnor e

4. Materiales, Donde qucdu lmphcnda de. masera mlpom!mc larclacion con los proveedores dc mnlcna prima
3 material de ncondxcnonamxcnto, ya quc deben dctcnnmars» clarinente las prucbas a las quc scm sumcudo

el producto puru su nccpt lon, ‘con; cl fin dc que la calidad det proveedor no solo mclu)n In cnlldnd

fisicoguimi gica clc (cn ol caso de polvos y envascs para lablclas) smo quc se nhon'c uempo
y dinero. E ‘ T
5, Egu_m Eslc cs un punlo cn el quc ¢l mantenimicnto, la cnpacndnd ¥ In nueva (ecnologin dcstncnn como

preocupacxon pnnc:pal pam ln consccus:én de la calidad, ya que si un cqunpo no cuenta’con el muntcmmlcnlo :

y limpicza adecuad ;‘; roducird atrasos en la produccién o contnmmnclén ‘al producto. Un cqulpo con

capacndnd sobmda sc cstm‘a dcspcrdxcmndo, y uno sin capacidad pucdc provocar l‘nllu enla fecha de. cntregn

y crear una malai l.mngen. La nucvn tccnologin uphcuda 2 Ios cqulpos uponu fncxlxdnd cn cl cﬁ'tpleo, reduccxén

de costos y rcducclén dc, fnllas esto sxcmprc y cuando sea rcalmenlc neccsnna y se cucnte con cl pcrsonal
" adecuado para sacarle provecho i it : -
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6, Proceso. Como ya se ha visto el control de calidad y el contro} estadistico en proceso son indispensables
para una buena calidad, sin embargo, se hace mencion que para tenser un buen control, primero hay que tener
especificaciones y procedimicntos adecuados para el producto. En lo que se refiere al proceso pricticamente

los puntos criticos son fa humectacidn , tamizado v adicién de aglutinante en ¢t granulado; un buen tad
y buen sistema de alimentacion a la tolva para evitar finos o gr y una buena compresid

En o que respecta a ta GENTE (Personal) s¢ detectaron cuatro puntos criticos, éstos son:

1. Direccién. Se ha clasificado este concepto dentro de este punto porque & fin de cuentas quien gufa,
supervisa, establece las reglas, etc., cs una o un gmpé de personas, v si éstas realizan su labor de forma

ion fo reci

inadecuada toda la organi

- 2. Motivacién, S los para seguir los

abajo gbn mejor calidad y

e\pecmuvas dc la cmprcsn

4, Experiencia Principhlmcmé corho wh medio fcil y ripido de resolicion de problemas y correccidn do

emores.
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inddi .

6. Proceso. Como ya se ha visto ef control de calidad y &l controf estadistico en p son p

para una buena calidad, sin embargo, se hace mencion que para teaer un buen control, primeso hay que tener
especificaciones y procedimicntos adecuados para ef producto. En lo que se refiere al proceso pricticamente
los puntos criticos son Ja humectacion , tamizado y adicion de en ¢l granulado; un buen tad
y buen sistema de alimentacion a la tolva para evitar finos o gruesos y una buenta compresion.

En lo que respecta a Ia GENTE (Personal) se detectaron cuatro puntos criticos, ¢stos son:

1. Direccitn. Se ha clasificado este concepto dentro de este punto porque a fin de cucntas quien guia,
supervisa, establece fas reglas, etc., ¢s una o un grupo de pessonas, y si éstas realizan su labor de forma
decuada toda la organizacion lo

3.Cay ggx_ggcnén En Hyﬁréﬂz@gtividhgﬂ,

asi como dcl dcse xi'cép cidad pora rc§ﬁbn&gf o fas

e.\pectnnvas de lu‘ mp}csu.

'y

4. ng_;g_m_ Pnncnpnlmeme como un mcdxo fucll y rapxdo dc ! ion dp p

crrores.

2. M ngvgc_m_‘ Sc hacc tefcrencm en este punxo ala dxspombxhdud de ios cmplcndos pnrn scg,ulr los

y correccion de
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2.2 Tipos y origen de las fllas .

Uno'de los objetivos primordiales de las cnlrevnslas fuc cl dc detectar las causas fundamcnlalcs de

las poslbks fallas duranic cf proceso dc claboracién dc ublctas no obsumlc Ta nmcnor nclnraclon en ‘cada una

de las cntrcustns, las rcspucs(as no solo s¢ uphcnn n cstc proccso no cunlquxcm un Ia mduslna

farmacéutica, lo quc resultd mlcrcsnnlc porquc como podra obsm arsc cn cl rcsullado dcl nnalls:s rcahl;ndo )
para Jusuﬂcar cs(c punlo, el ongcn ﬁmdamcntal de las fnllus ostd lcjos dc ser unn mnln mlcrprctnclon dcl .

oonccplo de cahdad oa un control dcﬁc:cmc dcl proccso mds bien se uurca a cuusns humunas provocadas :

¢n la mayoria de los casos por problcmus en Tas polmcas de organizacién,

De acucrdo a ml‘ommcnon obtenida de la bibliografin y a las cxpectativas dc cstc trnbujo" sc

formularon una scric de prcgunms que junto con un anilisis objctivo llevaron a la dc(cmuna on dcl ongcn

mis real de las fallas que se cometen en un proceso, como fo es el de tableteado; por lo quc se dara.n a conoccr :

los indicios que mucstran lo que puede ser y lo que no pucde ser origen fundamental de fall

" En primera instancia se pcnsé que el concepto de calidad podia no estar muy claro p,nrin cl pérsdnél

accptablc de culldad sc logra cuando ci mcdlcamcnlo cumple con ¢l ob)cm pura cl cual fue elnbomdo sm
causar daflo y con un servicio eficiente, y un nivel éptimo cuando sc le da nl cllcnlc ulgo mds cuando sc hacc
el producto mis relevante y hace que éste sea identificado npommdo mnyorcs uulldadcsb . -

Para el: dcpunamcmo de produccxén s¢_tiene un producto dc éahdid cunndo se cumplc con las
mpeuﬁcacloms Tal v ; puedu pcnsnrsc quc cada depnnumcmo vc In cnhdnd de fonna distinta, pero lo que
en rcahdnd s'uocdc cs quc del oonecpto total de cnhdnd, cudu dcpannmcnto se cnfocu primordialmente al que

ste si pue&e ser un origen fundamental de fallas,
alcs de procedimientos, de sistemas de auditorias,
»qch'as veess los supervisores, jefes o directores de drea,
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no Hevan a la practica todo cse proceso quc a\uda a Ia cnhdnd, unos opmnn que debido a fa cullura (<]
psicologia del mexicano, otros que al nivel dc cducncnon olros mis quc a ln falln d» dxsposuclbn por partc del

At

personal, pero lo que es un hecho es que sngucn sm I!c\. arse a cabo los ocedimicnto: sngucn dm'r
dudas basicas durante la capacitacién y solo algunas cmprcsas dxccn cstur scgums dc la comprcnsnon del

proceso de la calidad por parte de sus emplcndo

. Seria bueno preguntar ;puede la gente ﬁ'nb}uar con calidad si ne comprcndc lo qnc [ \crdadcramcnlc

la calidad?. Alguien dijo alguna vez: “Nadic puede dar, oq

u

Se prepuso como origen fundamental dc fallns quc'cl proces& no se cnconlraru bajo control 0 que cl
2s dc I cmprcsn y se descubrié que en general

proceso no cumplicra en todos aspectos con las ‘r
todas las empresas opinan que cl contral quc sc Ilcm a cabo en la industria famtacéutica sc realiza

_correctamente, ya que sicndo una mdus!m dcdxcada a pro\ccr salud a fa gente debe mancjar una alta

1A ad,

»s porque general, se

seguridad en sus productos. Se comenté que no lodos los procesos cstan v
hacen mejoras continuas en formulacién o proccso, ademds de que ésta es costosa y requicre de bucna

infracstructura, cosa que solo pucdcn pagar las lrnsnnc:onnlcs, sin embargo los procesos solo ticnen las

desviaciones permisiblos. Ahora, en cuanto a las p vas de la empresa por ) general s¢ expreso
que no se legan a cumplir porque éstas aumentan conforme se van alcanzando objetivos, de este modo se
estimula la mejora continua y la innovacién.

Asi, es dificil afirmar que los procesus se encuentran fucra de control y por lo tanto que cste sca ur punto

que afecte da calidad de manera importante,

Conforme a los puntos criticos csmblecldos por la mxsma gcnlc eatrevistada, y alos puntos
anteriores, se dirigio la bisqueda hacia temas més profundos, cn los que se detectd buena parte de esc
origen fundamental de las fallas, sc hablé de falta de capgcnqcx(m, rt‘una de una comunicacion adecuada cn
todos los niveles, falta de un sistema de informacion oportuna y &i)ﬁdﬁlc, de incomprensién de las politicas
dela empresa, poca confianza entre el personal a cualquicr nivel,” egofsmo, de cultura y educacion deficientes,
de poca disposicion personal hacia ¢l cambio, de la falta de una motivacién difercate a la ccondmica, pero
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sobre todo de o si inadccuados, de pocas ganas de trabajar v lo mds scrio, dc
d imi 0 poco dimiento de la misidn porque esta no inspira o simplemente no expresa nada

que se identifiquc con ¢l personal.

Ahora bicn, ¢s importante sefialar quc !a mayoria de lss empresas ha detectado et origen de ls falta
de calidad "total”, lo cual sc comprucba al escuchar la forma en que 1a compadtia trata de resolver sus fallas,
Se 5 por cjemplo que se ta capacitacion, hay apoyo, cvaluaci icacion p
persona, se intentan implantar nucvas politicas, programas y misiones mas claras y comprensibles, dando
motivacion y las herramientas necesarias para un mejor desempeiio laboral, tomando una actitud abicrts
y participativa como parte fundamental del cambio, sin embargo se observa que ¢l problema no es atacado

de fondo, que a pesar de buscar a participacion y 1a democracia en 1a empresa, las actividad idi mis

muestran un autoritarismo disfrazado.

W.Edwards Deming dijo en alguna ocasién: “2ara lograr la Calidad Total hay que implementar
principios y practicas iales. Todas las organizaciones pueden hacerlo” y aunque suenc irbnico, los
clementos primarios dc csa calidad, se han ido perdiendo. Ahora tas emp ¢ an sol enel
control estadistico, el cual es una herramienta itil pero que to seria aiin mas si no se ignoraran las raices

de Lo calidad: el liderazgo y Ia gente.
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2.3 Frecuencia y costo de las fallas en Calidad.

W. Edwards Deming, ha dicho que ¢l noventa por ciento de los problemas que existen en las
organizaciones son generales (malos sistemas), y solo el dicz por ciento son atribuibles a dificultades
especificas con la gente. De acuerdo al andlisis realizado anteriormicnte, podemos observar en la seccion de
once Puntos Criticos que s dividicron en tres partcs: Operacion, Gente y Mercados -segun las opini

y ias de los dos-, que s¢ obtuvicron seis puntos criticos dc ion quc fan el
q p P quc rep

54.5% , cuatro atribuibles a la gente, de los cuales solo los puntos d= experiencia y tal vez la motivacion cs

ciento por cieato bilidad del 1 1, -va que en los otros puntos la organizacion puede influir

P

profund , ¥ este rep el 20% del total, lo que quicre decir que ¢l sistema organizacional

cargaria con ¢l restante 25.5%. Como s¢ puede observar, los [ con los
propuestos por Deming, si se toma en cuenta que -como ya vimos en ¢! segundo apartado- ¢l verdadero

problema de calidad no esta en Ia parte operativa del proceso, ni en que el recurso humano cometa errores,
sino principal en los si y estructuras, lo que implicaria sumar los dos porcentajes y obtener uno
total del 80%.

Hay muchas empresas que conocen ésta situacion pero que interpretan mal estos datos y suponen que

si comigen 1a estructura y ¢l sistema desaparecerdn los problemas con 1a gente. Pero la vcrdad es exaclamcnlc,

(X}

todo lo contrario: si se corrige primero cse diez o veinte porci los demis p d 3 ap a cccrau ,,Por

qué? Porque las personas son las que producen la estrategia, In estructura, los snstcmus y Ios csulos de
organizacion, y a fin de cucntas son cllos quien mediante todo csto mucstran su propio cardcter y ;upacldnd,

En general, 1a frocuencia de fallas en la industria farmacéutica durante el proccso s ba'a y controlnda,
aunque existen empresas que cuentan incluso con un drea especial para reprocesos, Io cual parecc‘lncrelble

dado el alto costo que implica un reproceso y més aiin mantener un drea de este tipo, sm cmbnrg

de una organizacién no solo s¢ mide con los resultados de un control estadistico del pmccso, smo quc como’

ya vimos, implica satisfacer otras necesidades de la empresa, del personal y por supucsto del cliente.
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En definitiva el resultado de la calidad es fo  que determina el consumidor. Ninu‘m otro colaborador
o persora interesada cn la cmprcsa puede sobrcmlr mucho tiempo si ignora las c\lkcnuns det jucz de la
lidad, y para satisfacer ésas exigencins, fas emp deben scguir lo que s¢ £0n0CE COMO PFOCESO de

calidad, cn el cusl, el pnnctpnl objetivo es alcanzar la calidad i mlcmu de fa orgnmtm:ton, para después poder

brindacla. fﬂcxlmcmc hacia el extcrior, ya que como s¢ mcncnoné "Nndxc pucdc darlo que no tiene”.

Sc habla mucho a cerca de lo costoso que podnn scr pum ung orgnmzacton invertir en un proceso de
cnhdad, © asumir los costos que significa no npbcaxlo El proees dc la calidad s un recurse para cvitar los
errores en produccion, evitar insatisfaceion en sus compradores, para climi euxpas i ias cn Ja cadena
de produccién, la repeticion de operaciones, el dcspcrdicio'dc feCUrsos, para apoyar la ecologia, para evitar
gastos innecesarios, ¢ fin para que en tomo a datos y andlisis financicros la cmp un estado
prospero, Obviamente ¢l aplicar un proceso de calidad implica una serie de invessiones en prevencidn,
acién y conscientizacion bisi este costo se paga rapidamentc; al contrario, ¢f no

v 8

invertir en calidad provoca costos que se presentan cuando no se satisfacen las necesidades de un clicnte, ¥
esto genera reclamos, v, a la vez, un reproceso de! trabajo, posiblemente ta pérdida de un contrato y lo més
grave y que ninguna cmpresa desca tener, provocar una mala imagea ante ¢f piblico, va que quicn recibe un
mal producto o servicio lo difunde ampliamente. La calidad provoca costos inmediatos y ltados a medi

v largo plazo; pero la no calidad puede Hevar hasta 1a desaparicion de la erpresa, lo cual es ¢l costo mds alto

que se pueda pagar,

Dcsdc que se crearon las empresas, éstas hao tenido diferentes problemas y se han propuesto
diferentes soluciones, de modo quc sio debe sorprcndcr que en nucstro ticmpo sea comtin encontrar cmpresas
-atn de gran é\xto hnstn nhom- con problcmas crénicos como los descritos anteriormente. Estos problcmns )
pueden malvcrsc' dcsnfonunadumcn(c ¢l patrén de medxdn del éxito en los negocios, no es un 1dcal como
caluiud smo la competencia. :
los de diferentes corvientes ndmuusu'nu\ns dcmdc 5¢

3!

apreciara la evolucx(m dc las ﬁlosoﬁus de orgamznctbn hasta ilegar a la rcmgcmcnn, um socomda iy
aetualmcntn usi como a dcicnmnur la xmporlnncw de una politica de calidad que mns allé de lm'utarsc [
trater los sinomas, vnyna!a y' dadera raiz de las falfas, : -
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CAPITULO 3

CALIDAD EN LA ORGANIZACION

“Algitn dia, en los afos venideros, usted luchard cun la gran tentacion

o temblard bajo el peso de Ia mayor tristeza de su vida.

Pero la tucha real estd aqui, ahora.. Ahora se estd diciendo si en cse dia
usted fracasard o vencerd con gloria. Sdlo es posible formar ef cardeter
por medio de un proceso continuo y constante®.

Phillips Brooks

3.1 Definiciones

Es importante conocer el significado dc algunas palabras que scrin claves de nqul en ad lhnié encl

- desarrollo del presente trabajo, cabe aclarar que éstas definicioncs han S|do (omadas del pcnsamlcnlo de

diferentes autores, no de manera textual, ya que en Ja mayoria de los cusos. éste nulor hn p

sus idcas.

determinado, En este caso la politica ticnde a prop

organizacion enfocada hacia la calidad.
" Las polluens ayudan a implantar un conccplo

Las politicas requicren de una serie de aptitudes y acu(udcs que ascgumn'su dcbndo cumplmucnlo
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- CALIDAD-PRODUCTIVIDAD: La calidad sc dcfinc como cumplir con los requisitos establecidos para
un produclo o scrvicio, como cumplir con los requerimientos del cliente v cn sentido absoluto como
EXCELENCIA. La productividad ha sido definida como optimizar {os recursos disponibles para claborar
un producto o proporcionar un servicio con plena eficacia.

Asi pucs, Calidad-Productividad significa cl compromiso de hacer, iccion en ol saber ser y una

4 t h

alternativa clara det ser humano para hacer uso de su intelig do la

- ORGANIZACION: Es un sistema que permite Ja utilizacién cquxllbrada de los recursos. Su propésito s
establecer una relacidn entre el trabajo y el personal que lo debe qecuw En gcncrnl todas las instituciones
deben organizarse de tal manera que puedan cjcm:rsc lu funciones Jernrqwcns Direccién, Plancacion,

Operacién y Control,

- DIRECCION Y LIDERAZGO: La dircccion cn una cmprcsu, es una funcnon Jcrnrqulca. cuyo propdsito
principal consiste cn cs&ablcccr fa ﬁlmc(um fonnn! de lu msmumén, vuulzmdo fa ndmxmslmctén de acuerdo
con las pro;eccnoncs bl X id 6 )ando y cvaly i umto Objl:ll\OS como poliucas L

ldcalmcnlc cl dlroctor dcbc vur cl hdcm 0 g cral dc la gammi:nén Sc ha cﬁmdo al !idcr dc )

tider tiene vocucxdn dc scrvu' a su gmpo y a su causn :

- ANALISIS ORGANIZACKONAL; Se n:ﬁerc nium serie de estrategias para detectar las falfas que hacen que
una empresa deje de desarrollarse. Un andlisis de la organizacién puede detoctar sintomas que lleven a un

T

cambio de politicas, de gias o de p
Cuando hay que realizar cambios es necesario -asi como para ¢l buen cumplimiento de los objetivos- Hevar

a cabo lo que se conoce como plancacion estratégica, concibiendo una que contenga los
informativos y de juicio suficientes y necesarios para fijar prioridades, clegir altemativas, cstablecer nuevos
objetivos y metas, en el tiempo y en el espacio, ordenar las acciones que permitan alcanzarlas con base en la

asignacion correcta de recursos, Ia coordinacién de esfucrzos y 1a imputacion precisa de responsabilidades,
as{ como controlar y evaluar sistemiti los procedimientos, y resultados para poder introduci
con oportunidad Jos cambios necesarios.
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« OBJETIVOS: Hay diferencias marcadas entre los objetivos de fas instituciones. Sin cmbargo pucden
estableccrse tres catogorias: 1) de servicio, 2) social, 3) econdmico, :

Uno de los objetivos organizacionales es c de servicio, que consiste en hacer Ifegar a los consumidores
productos v a los usuarios servicios. Para dar un servicio dptimo, éstos deben ser de bucnu cnhdad o{rcccrsc

a precio equitativo y estar disponibles en ¢l tiempo oportuno.

Otro objetivo organizacional es el social, que se enfoca a fos grupos que trabajan dcntro de una cmprcsn.‘

a las autoridades oficiales v, en general, a 1a comunidad. Dando a sus cmplcad

trabajo asi como Ia oportunidad de dcsnrrollusc cumplxcndo fas dlsposu:loncs ;

o proyectos ccoldgicos por ejcmplo. X

pngc sto por su

Yaquels organnmcnén uu\c que ser fuemc m:adom de nqucza on el ambiente en qm. s¢ dcscnwclsc cl tcrccr .

ohjcmo msntuclonal do dpo econdmico.

- CAP. ACITACION En
hian dado cuenta que ln di
tccnologins e rlmplcm

prcpurudoy cntrcnado pnn: real
produclmdad !

correctamente su trabgju y con un minimo de errorcs para aumentar la

. INTEGRACION: Estc proccdmucmo requicre de ta participacion individual en toda su m!cnsldad
sc busca cn una empresa es contar con un personal con pnmmpncnén activa cn la

Tcéncamcnte, lo q
mtegrncndn dcl cq 0 dc la msutucnén es decir, sc buscan las relaciones humanas sanas entre los

coluhorndorcs dc Tae

pma y I umdzxd dc todas las partes de I orgmuzacxén -

- PROCESO DE LA PRODUCCION Eslc promo podcmos dividirlo en seis xircns pnnclpales, como son:
1) lnsmlacmncs 2) Equlpo; 3) sttnbuclén yE | 4) Estinda (V 1y Tlempo, Costo, Cahdud),

afios, la capacitacion ha tomado un gran auge va que las empresas s¢
a exige cambios cn las cstructuras de las empresas, uso de nucvas

in de diversos sistemas de calidad, por lo que el personal debe estar mejor -

5) Trnnsrormacxén y 6) Area de mveshgaclén dc produczos y sxstemus, cada una con sus carnctcnsncns y:

controles cspecl!‘cos L
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Dcntro de este coniexto no podm fnlmr hablnr de los avances de la tecnologia. los cuales han hecho
queel hombre camine a pasos agxgamndos, pcm lnmblen hnn prov. ocndo la deshumanizacion de las empresas
via nutomnuzacnon dc los proeesos rclegzmdo el trnb:uo 3 cst‘ucrzo del hombre.

-C OA\'TROL Es una eV a.luacnon dc los os b!éru'dos pm comparar y corregir oportunamente, de ser

ncusano, los pl.'mcs Sc ‘cfcctuan as

lgulcmc: nccnoncS' "Comparacién de lo hecho v do plancado,

Precisién de las dcs\'xnclones, E\ aluacion dc sus cnusns y Proposicién de las correcciones necsarias.

Una de las formaa m"ls uccpmdas ) pracucadas para llc\nr ¢l control cs ls documentacién y las auditorias,

- COMUNICACION: Conuni

recibe o del qué emite, ¢ idealmentc de nmbos Ln comumcncwu pucdc ser una guia de accion, un fnctor de

aclaracién, un factor de coordmacnon. ctc. :
t : icacion: n) El hombrc. y b) La m:iquma La 1mponnncm dcl canal dc

Existen dos

informacion,

uh proceso dindmico, dando como resultado la accién, bien sea del que
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1.2 Yécnicas de Organizacidn

Ewsu:n dllercnlcs cscuclns 0 commlcs dc admxmstnclon, se profundxmra en aquclhn que
a e cnmclcdsucas fundumcmulcs

hasta nucsu'o
opnnumdndts sm preecdcmw para que los fabricantes aumenlaran la producuv:dad y rcdu;cran coslos cn una

s, v:: quc sc dxé cucnta de quc 1a tecnologia de la rc\oluclén i dustrial habin crcado”

gran magmlud Propuso el principio de la division de! trabajo, ampliamente uuhmdo "Hay quc dlvldlr et

trabajo en actividades sencillas de modo que puedan ser realizadas por gente sencitla”,

Administracitn con base en la Ingenieria (1908).- El desarrollo industrial honcamcrif:anb thcc', o

que los mc)orcs csbozos adniinistrativos se localicen cn esc pais. Los ingenicros, debido a su prcpnruc:én vy

actuacion, son los primeros que se intcresan en et mancjo de los trabajadores en el proccso mdusmnl Aun :
cuando dan cuenta de algurios probl icologicos, solo les i {a productividad, wnsxdcrnndo)a el

p

{in dc ta administracion. Su principal representante fue Frederick W, Taylor,

Administracién con base en las Relaciones Humana. (1938-1960) Dncrsos cs!ud:o y opmxoncs
tendicntes a restablecer el valor integral del ser humano, fucron fa respucsta al mnqum:smo y la xdcnu!’ cacnén
del hombre como una simple herramienta sujeta n ntos en su producundad :

vamm, yé que la

Son 1mponamcs en csle ospecto, las

Iglesia, al darse cucmn de la

beneficio de la ck_isc »obrer
trabajadores, o
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Chester §. B d Concrcm los asp que débc el gjecutivo vigilar en su hb(ﬁacio‘n' aymeta u
objetivo a obtener; b) entendinticnto de los subordinados; ¢) capacidades; v dyi ereses del ;_,rupa Analua'
a necesidad de establecer mucnu\ 0s dxfcrcnlcs alos pu:amcnlc ma‘cnnlcs Ad» lcrlc que u.n gran numcro de
reglas ticnden a producu' mayor nimero de qucjas Consndcrn qac d mc;o mélodo dc entrc nnmlcnto pam cl ;"

jecutivo s llcvnr ala prdcuca las dccxsnoncs

no con entes individualcs..., los directivos dcbcn dcscmar
individuo pucde predecirse antes de la contrawclon a lmv

as como tumbién la hipétesis de la estaca o Ja motiv ucnén ncg

los trabajadorcs”.

it

ccondmicos, de comp ia, ctc. y los pr
manwmnucn(o de un tipo de organizacion social cn el cual los mdnlduos v los grupos, a lrmés dc un u'nbnjo

en colaboracién, pucden satisfacer sus propios descos.

i '7 Fi}phlxﬁénlc se
s b) su@ivo,
gorin del jefe.

SIcldlnCﬂ)r

36



Esmblecc que uno de cada cuatro trabajadores estd conforme cont su pucsto cn la cmprcsa "La

racion a un trabajador de su

meta social ¥ cspmtual" ;che 'Un mctodo de mccnhvos puedc numcnlnr la produccwn pcro no la

Sl

(4

3 i0 dclos

ién dc los

B quc logrc ver en su

a)CoraJe b)T‘ idad “{c)u -
) Honcsudnd‘;%().lushcm‘ g)Amnblhdnd e
i) Consideracién j) Nobleza 1 k) Mente slerta

h) Lcallad
: l) Sgnccndnd

Douglas Mc.Grcgor. Autorde lateoria V, j Jernrqmm las ncccsxdndcs
a) Fisiolégicas b} De seguridad c) Ncccsxdadcs Sociales
d) Necesidad de Propia Estimacid

parn scnur, pcnsnr ¥ progresar represcata problcmn cn contra dc su
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cada empleado sc evalic a si

drxing Ty

Cita y alaba la précnca cncnmmnda a pcmnur que

mismo para compamr su actuacion con una mcta prefijada. Su romm dc racion cs
participativa, es decir, cl cmplcado tiene el derecho 13 dcbcr d‘. opmnr ¥ nponar mcjoras a los proccsos y

proccdumcnlos

Adrmmstracnﬁn con base enla Slstemmucuén (1946-1972) El csfucrlo realizado por los
¥ los defe dc las relacioncs h dlcmu una basc alos nulorcs que consideran la

administracién’ como ‘un snslcma .de cardoter general sujclo a rcglns ¥ proccdumcmos susceplibles de

rcglnmcnmcxon Es(n escucla se cnrnctcnza por su énfasis en Iu dclcnninncnon de estructums formales que

pcmu(anuna- entacién quc asegure buenos resultad

Renate Maynu Dcﬁnc a ln orgumucnén como un snslcma cuws clcmcnlos determinantes son los
- a) Oril i hacm un objcmo b) Accnén rcclproca con el mcd:o ambicnle.

c) La .xuloprcscn acion. . d) L A mlcgraclon

Paul E. Holden: Tenicndo en mente ¢l proposito dc la snslcmnu/uuon propuso una scnc de pasos
de organizacién: )
1. - Plan General de la organizacién: organigramas y sus manualcs.
Ii. Conscjo de Administracién.
111, Departamentos Técnicos.
IV. Organijzacién de comisiones.
V. Medios y Métodos de contrato: a) Estructura bdsica de la empresa; b) Dclcrmmuc:én de pollucas, c)

Mancjo presupuestal; d) Relaciones con los empleados y obreros; e) Opcmmén en lns lircas dc producclén :

y distribucion; f} Relaciones cxternas; g) Scrvicio de los depar de inve ', i ingenicria -

cstadistica y asuntos juridicos; h) Asuntos que demandan txcmpo y utcncnbn a los cjecuuvos 1) Eﬁmcnclu

general en Jos diferentes sistcmas de la empresa.
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Marshall E. Di‘mccl{ ..ln burocracm ¢s universal. Opera con fuer/n cn cualquicr sistema. La daica

esperanza para controla.rlu cs entcndcr sus causas y mamfcslacnoncs dc tal mancra que su apanc:on sca
contmrm(ada por las edid: "apr”," das. Lat ‘ por Io tnnto, cs una suu:u:xon nutumlcmc\llnblc
que se desarrolla en las institu s, ¢ p ial d crcccn y se npnmm dc su slmpllcxdnd dc
crsnmucnén e : 0 : : ' i

Robcn N. Lehrcr Emmcm nlgunos rcqulsnos paru un bucn snslcma
) Cla.ndnd de los objetivos. - [

" ¢) Detenminacion personal - d) Elm aclor; de lrnbujos mncccsanos
) E(‘ecm'ldnd S ) Sunphl' feacion © v y
g) Estandarizacién o hy l_’lnncqcnbg -
i) Evaluacién cuantificable R ) Instalaciones adecundas

k) Dindmica en ¢l sistema.

William Grill: Considera seis principios fundamentales en ¢l estudio de sistemas y procedimicntos.
a) Los sistcmas y los procedimicntos son parte escncial del proceso administrativo,

b) La aplicacion de sistemas y procedimicntos es dindmica, ; , ’

¢) Las politicas, metas, objetivos y personalidades deben exponerse en lr'qrrmraicrlrrr.\ra ﬁpr cserito.

d) Todo el personal debe conocer sus rcsponsnblhdadcs e

c) La responsabilidad y los resultados deben estar en manos de CJcCull\ 05 con nucorldnd Imcal

) Las técnicas en sistemas y procedimientos, a través de la snmphl‘ icaci 'n modcmxzncnén o

estandarizacién debe ser un proceso continuo y no una reaceion cichca dc

métodos y sugiere la conveniencia de sunphﬁcar (eori as pnrn lograr aprovcchnmnentos opumus



Charles P'. McCormick: Es un convencido de los bencficios que reparta ¢l buen cmpleo de los
comités, dice: "Para i, la mayor ventaja de un conscjo de cjecutivos jovencs cs que otorga la oporluxgidad
de opinar en problemas de importancia, que son vitales para la buena marcha de la empresa®,

Peter F. Dmckcr Dc!emuna ocho objcnvos en Ins cmprcsas
1 Posncnén cncl mcrcado T 2 !m\ovacxonw v;
3. Productxv ad : Ci 4 Rncursos l' sxcosyfmanclcros
i Dcs r Hodcejecuuvos

. -6 Actuucxo

7. Trabﬁqu actitud det

6, Son muy pocos !os qﬁc cjor medmnrc incentivos.

7. La scguridad es un msumo buslco en lodo ser humano.

También recomienda seis reglas sencillas para una buena administracién:
1. Hacer una descripcién seacilla de las funciones y operaciones que se ejecutarin,
2. Hacer un célculo sencillo de los resultados que se consideran satisfactorios.
3. Comparar periédi el rendimicnto efectivo con el rendimiento esténdar,

e Y

se requi

4. Preparar una lista de medidas correctivas para mejorar la p
5. Seleccionar {as mejores fuentes de ayuda ¢ informacitn.
6. Asignar el ticmpo necesario pasa suministrar la asistencia ¢ informacién requerida.



Lee Iacocea: Opina que se necesitan tres cualidades para triunfar en cualquier actividad que se reatice;

Talento, Disciplinae ar y p p por lo demds,

Admiriistucién con base en la eficiencia (1935-1989).- Losiinge:i‘icroé de lnﬁ llamada

"administracidn ciéntiﬁca" esbozan con toda claridad su gran prcbcupacién'%i la cﬁcighciu. Fueron los

autores japoneses o las pricticas administrativas de csa sociedad las que may f abordan este afin de
optimizacién, en la dccada de los ochenta y noventa estos temas cubrcn muchos cspacnos cn discusioncs
Iministrativas en seminarios y en actividades de consultoria de cmprcs:ls

Harry Arthur Hobf" "El estudio de las estructuras dc In organizacion de centenares de negocios tanto
en Norteamérica como en cl extranjero, ha convencido al autor de que en muchos casos reflejan las fucrzas
de personalidad y podcr, mas bien que la logica y fortaleza de relaciones estructurales correctas. Le preocupan
las fallas de coordinacion y apunta: "En los negocios grandes la falta de coordinacion se manificsta, con
frecuencia, en las relaciones cntre las oficinas matrices y sus sucursales, v conduce a situacioncs de confusién
y [riccion. Ademds, Tos choques de personalidad, tan comunes cntre titulares de posiciones mas altas,
constituye, no raramente, una dificultad achacable, al menos en parte, a la falta de coordinacion de autoridades

y responsabilidades”,

Su metodologia de andlisis considcra: R :

1. Establecer los objetivos de Inemp 5 cntcﬁninbéu-

2, Definir las politicas gcncralcs que se debcn seguir, mdcpcndjcnlcmcntc dc lus condlc:oncs de opcrucxon o

de los resultados. L
3. Definic la tarea de la administracién en lé
4, Proveer al grado directivo de nuembros com|

2 zar oon éxnto lus tnrcas 'nmgnndns
izacion medmnlc lns quc pucdu medusc cxactnmcntc el

5. Proporcionar al grupo duecuvo normus
desempeiio.
6. Estudiar los resultados de operacion y éshbloo#r tendencias de realizacién, -
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7¢ Establecer ¢l tamafio 6ptimo de la organizacién al nivel en el quc puudnn ascyurarse los rcsullndos de -
operacidn més favorables, dentro de fos limites de los ob;cuvos y pol(ucas perclcmunados sin prow ocar uxm; .

b ga diroctiva en cualquier punto de la empresa.

William Ouchi: Autor de la denominada teorl rA S utudlo lc Ilcvn a clwr lns camclcrlsucn mﬁs

ot
{4

1) Gran identificacién de la emp ‘consusy
HT iento cuidadoso de la empres con sus

de las emp jap

3) Lealtad de los colnbomdorcs hncm lu cmﬁrcsa
4) Sistema de contratacién de colnbomdorcs dc por vida (quc sc lradum en scgundnd)

5) Baja rotacién dc pcrsonnl
6) Enoxme mouvaclén con bu 1
7) Panti pcrsomd siv

',‘

(‘"

cxpcnmcmos y prucbns . :
como excclcntes y lo exponcn como un credo:

1) Serel mejor -

3) Recordar siempre la importancia del ser bumsna.
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Al final de su obra establ un esq €0 que proy

Propésitos Pilares

a) Eficiencia Estabilidad .
b) Innovacitn Capacidad empresarial

¢) Fluidez en las acciones Movilidad

Philip Kodcr, me Fnhcy y S, Jutusnpnak Existen varios elementos comuncs clnmmcnlc
discernibles: los j Juponcsw mcjomn. nmplinn ¥ muIUplxcnn sus l!ncas de produclos y buscan la segmentacion,

la secuencia y al ﬂe:ublhdad en su cnfoquc de mcrcadco Adcmus, mancjan 1a pcnclmclén en cl mercado -

cta cuatro afirmaci con rcspeclo a ln cmprcsn Juponcsa :
- Et conccpto dc corporuclén wAfundumcnmlmcntc difercnte en Jopon : g
- Parael cmprcsano juponés, organizacién realmente slgm(' ica gente,
- En Japén, el gobncmo acutila como entrenador, no como capitdn.
- La idea central de una estrategia de negocios japoneses cs cambiar el ca.mpo de bamlla :

Buscd una resp alai gante de la gran capacidad dc estrategia dc la cmprcsn jnponcsa y
fa encontrd en la modalidad reciente de organizar grupos de jovencs annntcs quc gcm:'
los cuadros directivos en forma directa o en calidad de cercbros complcmcnmnos en dxversos pro) cctos

Administracién en base a una cultura de excelencia y calidad lo@l (1960-2); -

Kaoru Ishikawa: Expanc varias ideas a cerca de la gerantia de la cal;
de nuevos productos: : : :
-Sino s efectiia un buena garantia de calidad durante la ctapa de dcsmollo de un p oducto, ln garnntia que

se logre no podrd ser adecuada.

) xdcas ¥ apo) ana.

.séb od éq él aeémolld -
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- El desarrollo de nevos pruduclos dcbc ser ¢l asunto de mayor interés para {a empresa.
- Siscefectiiala gnmnua de cahdad encl dcsmrollo de nm:\os produclos, lodAs las dmswncs de la empresa

podrdn cfecmur ¢l contml 3 ia gnmnl(n dc la cnh nd
sé a cndc sélo en ln mcntc os prnc i umcnlc muul

-El conlrol de cnhdnd q
- El contro} lotal de la cnhdad buscn w conccpto mlcgrnl quc ab.:rque a loda la msmuclon

Edward W Dcmmg Propone lo que s¢ wnocc co 0 cl clcl De 'mg Plnncar. Ac(uar. Vcn(' icar y
ulrus, a n ahom oontmuun dcsarrolléndosc

Mejorary varios pun(os que a pcsnr de habcrlos pmpucsl ;
- Mejora continua cn productos y scrvncnos : "
- Establecer el contro! estadistico en proccso

- Capacitacidn ¥ Motivacion .
- Comunicacion bilateral en fa c{npréga :
« Involucrar a todos cn las medidas p!nr_a logra

Crosb) Es(nblccc varios puntos para logrnr fa cnlxdad tolnl

- Establecer el compronuso dela duecc - Crcur cqunpos dc mc}ommxcnlo dc calidad

- Establecer la medicion dc lu calidad : - Evaluar ¢l costo dela calidad

- Crear conciencia sobrc la cuhdnd BERI I Aplicar acciones prc\cnu\ as, N0 correctivas
- Plancar y fijar ¢l “Dia coro dcfcctos :‘ . Educ;r al personal ‘ :

- Fijar metas L B o o Elﬁninm lns causas de crror

- Dar reconocimientos A - Crcur-gomqios dé_cnliand.

Juran: Establece dxcz punlos pnncnpn]cs paru cl control de la cnlxdad
- Detectar dreas de opoﬂumdad i Estableccr mctas de mcjoms A
- Planear cl logro demetas . - Bnm:lnr capncllacxén ‘




- Emprender proyectos

- Dar reconocimicntos

- Evaluar ¢l costo de la calidad

- La calidad cs el mcjor negocio.

Segiin estudxos del Colcglo de Graduados en Alta Dircccion: Es un modelo que resufta de la

- Registrar el avance
- Comunicar resultados

- Realizar mejoras proyecto por proyecto

1mcsugac16n dumnle v.anos afios en 40 paises, acerca  de los elementos esenciales de las culturas

corporativas de E "clcncm dc las que han resultado 24 propucstas para lograr la excelencia corporativa:

1. Humilded por nprcndcr :
3. Rotacién honzontnl

5. Espiritu de cqulpo

7. Seguridad en cl empleo

9. Busqucdu orgumzada
de conoclmlcmos i

11. Aprovechar larcxp‘ericnéi)

de la gente =

13. Motivacién pcrmnncntc - o

15, [mcsugucnon lccnologxcn"‘ .

17. Audacia ;
19. Compronuso dc e‘(cclcncm

21. Control de Cnhdnd nmpllcuo
23. Servicio con vnlor ngrcgndo

2. Mancjo de las presiones

- 4. Procesos integradores
. i f;f:6. (lx}ccnu'\'os grupales
8. Culturade dar
.710. Politicas de sucldos

“ %'12, Desiciones en conscnso

- 14. Control estadistico

16, Sistema de educacion pcrmancnic
18. Paciencia
20. Satisfaccién del cliente

22, Precios ganadores

. 24. Desarrollar lideres dc excelencia ¢

involucrar alos lideres del sindicato.
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Adminisluc on con basc enla Rcmgcmer(u { Neohberal) (1)90-?).- Se cs(ublcccmu algutias de
Ias ideas mds xmponnnlcs acerca de "0 icria (Redisciio de P de Negocios):

- La esencia de la reingenieria se reficre o olvidar nociones o procedimicntos que sc encucatran fucra del

s

on excesiva def trabajo, cambinando tareas

contexto mundial, y comenzar a ren cvitando la fr

y eliminando o sintetizindo pasos con ayuda de Ja nucva & ol gin {principal dc comp
- Caracteristicas basicas de la Reingenieria: » '
a) Realizar varios tsabajos, combmndus eauno, ;
b) Desarrollar ¢f proceso con pasos que Heven un ordcn Iéglco, en lugat dc ln secuencia
comiin impuesta por la produccién cn masa.
¢) Pensar en un proceso con muluplcs funcmncs. es dccu' ca cl quc se pucda llcgnr LS =

diversidad de merendos, situaciones o entradas;
d) Realizar solamente cl trabajo, o hacer inversiones quc wngnn
con sentido,

1 Arveidn

ueos sean

¢} Proceso donde los ylos

) Re-examinacion de tarcas, trabajos ); estructuras org; nizz

fas necesidades del cliente.

8) Mirar y medir siempre la eficiencis, costo y p r dcl‘ oocsocmcro,cnlugardc

centrarse en medir solamente ta habilidad mdmdual dc cadn trab do

h) Para impl unp de reingenieria es nr:ccsano un pcnsamxcnto mducmo,
diferencia del pensamiento deductivo cn que s¢ rcqmcrc gran cnnudad de

informacién para la resolucién de probl cn eli lo quc sc requi ces
una gran vision ¢ imaginacion a cerca del potencial dc nuc\ns ccnofogias y
procedimientos (intuicién). w

- Con respecto a la Tecnofogin se menciona;
* Definiti te la t glayia

son muy caras, sin cmbargo hay que estar dlspuc:ko a pagar el precio.

ion del g f para su jo ndecuad

¥

*La wcnologiu pucdc rompcr muchas reglas y evitar procesos innecesarios o repetitivos.
*la wcnolugln nos ayudn a ahmm personal y con esto reducir costos.
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- (Por qué aplicar un proceso de reingenicria?

Por Necesidad (debido 8 fallas), por Importancia (impacto en ¢l cliente), por Factibilidad
(simplificacién organizacional), para Jas grandes empresas por la Subsistencia y/o Competencin en ¢l
mercado.

- Antes de decidirse por un p de reingenieria debe ¢ lo que se estd hacicndo, ver las cosas
desde el punto de vista del cliente (lo que qui lo que real itan), pensar que ¢l proceso nos
llevard a un resultado especifico y benéfico, captar fa imaginacidn de los empleades para hacer ¢! rediseiio,
deshacerse de ideas obsoletas, aceptar la logia y cstar decidido a impl To.

Como se puede observar, existen diferentes corricates administrativas, cada una de cllas expone

sus ideas de acucrdo 2 la época y al pensamiento humano caracteristico en esc momento, asi, en un principio -

{a revolucion industrial marcd 1a pauta def estilo de organizacién, después el maquinismo obligd aque
surgieran los pensedores I Istas, tiempo después la si izacién 5 a”d cnit  ny
seglamentar los procedimientos, algunos preferfan organizarse de acuerdo a la eficiencia dondé fos Japoncscs
comicnzan a d llegando a los ptos de calidad total y excelencia, gracias a los cuﬁ!;é 'c'slé‘bu;éélb
repunta y se convierte en la primera potencia econdmi diaJ haciend, jonar a todos los pnlscs det =
mundo hacia los conceptos calidad y servicio, y do una comp ja cc i "; po;; “ ,l“ y )
actuslmente el concepto reingenicria ha venido a revolucionar el p iento organizacional trats ‘v‘ dc g

optimizar al maximo los procesos de ncgocios. Hay que damos cuenta que la vida de las embrqsas r':iodcmns
se ha visto afectada por la forma en que sc ha desarrollado fa vida empresariat anteriormente, y que Jas
cmpresas det futuro se verdn influidas por lo que se haga ahora, asi que ahora que fas cmprcsis liéqéh que

prepararse para el nuevo milenio -donde segu ¢l hombre y sus idades, asi como ¢f uso de la .

informética tendrén un valor trascendental-, porque no hacer todo lo posible por asegurar que eso que so
transmita, sc base en los valores, filosoflas o politicas correctas. :
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3.3 Andlisis Organizacional

Se han prescntado diferentes corrientes ndmuustmtwns, unas dificren complelamente con otras,
algunas otras tratan de complementarse, pero un fnctor r.omu1 cn cllas es que las empresas han tenido que

< 1 an

adaptarse a los cambios, es por esto que s¢ convierc en tr un is organizacional periddico

encada una de las empresas, por lo que s¢ ha realizado la sigﬁichlc investigacion:

Los 4 principales sf para

1. Falla en la Toma dc Dec

‘cambi en una Org izacion:

4, Fallas en Ius Areas Funcmnnlm, es decu', en lns dreas de Recursos Humanos
Mercudo!ecmn, Manufncturn [ annzns

5. Falta de Innovacign, - i .
6. Filosofia y misién mal entendida o cnlcndxdn dc l‘orma dxfcrcntc por cada ‘micmbro de "

la organizacién.

El aspecto miés dificil de 1a Calidad es lograr que las dmslonts y subsrdmnns cmpwccn a nphcar el
concepto, muchos procesos de cambio fracasan en su inicio debido a que. no sc ldcnuﬁcnn ulrcas especll' cas '
que inciten a los individuos a desarrollar rdpidamente el corceplo. Por cllo, I dlreccnén debc soliciu\r una
autoauditoria organizacional a cada departamento y a cada linea dc producto dc lns dmswnw y subs|dxanas.
Los resultados de cllos son las bases de estrategias para pracucnr mcjoms de opcmc ion,

Dentro de las herramientas que se utilizan en el momtoreo dc t‘ullu.s cn una rga.nimlbn, s¢ cuenlm ’
dentro las mas importantcs las siguientes: - :
1. Principalmente realizacion de auloaudxtodas sobre a orgnmzncxén, Ius cualw

consisten en tres procesos:
* Elaboracién de modelos de calidad (ktnl]ados
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¢ Evaluacitn del estado actual de las operaciones, junto con ¢l diagndstico de las

causas det mismo,
* Comparacién del modelo de calidad con el estado actual, a fin de identificar
las &reas que requicren mejorar.

2. Revision de los procesos de trabajo.

3, Revision de las funciones y procedimientos de cada pucsto,
4, Revisién dc los Manuales de 1a Organizacién.

5, Revisién de cartas y memoraadums.

6. Recopilacion de datos historicos y actuales.

Enla mnﬁn de los procesos de cambio sc omite ¢l andlisis del estado nc(unL Dcspucs de quc una
do, la organizacié de di a formular una csu'ntcgm pnm

arca problemuuca se ha identifi

el'ecto de alcnnu\r la Cnlidud A pcsur dc quc dxcho ‘mmllsls cn s( cs un tm'cn dlﬁcnl dcbc adcmns'monoccr

la ncccsxdad delo’ antenor al mlsmo tiempo que lns umdadcs nnal\um las cnusus dcl csmdo nctunl de'sus’

opemclonw s

Unn vez que se ha decidido realizar un cambio, pueden 6

bisicos para cl desarrollo: 5 ;
1. Preparacion de alternativas para modificar a la orgamzucnén :
2. Invertir tiempo para preparar a la organizacion al cambio,
3. Determinar los objetivos :

eips sigui tes puntos como ©
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4. Establecer las oportunidades de desarrollo.

5. Instalar el mejor plan d¢ crecimicnto,

6. Hacer que la organizacion acepte ¢l proceso de cambio.
7. Asignar responsabilidades,

8. Motivar al personal.

9. Evaluar periddicamente ¢l programa.

En los tiemp dernos un andlisis organizacional profundo es una tarea muy importante y bdsica

para los grupos de dircccidn, sobre todo por la falta de calidad interna y externa, la rigidez b4 la falta de
procedimientos y controles que presentan muchas de las empresas mexicanas y que scgurnmcnlc tambxcn
incluye a muchas emprcsas fnrmnccuucus, incluso a las mds grandes y prestigiadas. .
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Desafortunadanicnte, en nuestro medio empresarial nunca hay ucmpo para hacer bien las cosas, pero
siempre hay tiempo para rcpctu-lus Esto unphcn coslosos rcproccsos por opcrac:oncs madccundns o
de baja calidad. Por lo nnxmor, se consndcm quc ] cuhdad cs "gnms y que va aunndn a todus lns opcruc:oncs

Tenemos que enfrentarnos al |
de la cultura y fi f' losoﬂn'qﬁ

seestd qucjnndo dc si nusmo por lo que hizo y

r lo que d0j6 de hacer. Esto nos hace pensar quc cn cl csulo:

de dlrcccnon y cn ‘una udccuada boliuua de cnhdnd ‘est ln rcspucsla parn encontrar el cammd hucm la~

producuvldnd y eI éxito cmprcsnnal :

Como yose comcmé las cugcncms para la mdustnn farmacéutica van en ln ~norma

internacional lSO 900 las c\lgcncms delaFDA, de ln Comumdad Economlcn Europca, dc ln Sccrcumn de -

Salubridad y Aslslcncm dc México, y de las tendencias enel pensamicnto mundial, hacen neccsnno un cnmblo :
encdta mduslnn para mcjomr sus polmcas y estandarcs de calidad, para reducir sus wstos, para mcorpomr :

In lccnologiu a sus proc"so para mqo.m‘ el servicio al cliente y en cspecml pnm encontrar Ia formn en quc =

sus empleados tengan una clnra vision de los objetivos dela cmpresa, de la catidad de vnda y  de trabnjo que -
cuenien con las hermamicntas udecuadas para realizar sus labores, que reciban cducacion y cupacnacmn, para .

que con lodoxto. las P farmacduticas logren la prod ividad y fns carnctcrisllcus humanns nemunas

para sobrevivir no solo hoy, sino cn ¢l siguiente siglo que serd caracterizado por lu cducacnén. el scrvxclo y :

¢l pensamiento humamstn
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE UNA POLITICA DE CALIDAD

*Somos lo que hacemos dfa a dia.
De modo que la execlencia no cs un acto, sino un hdbito.”
Aristételes

Cuando por medio de bibliografia, platicas, conferencias e investigacion sc ‘pucdc estar cerea dol -

proceso de la calidad, es practicamente imposiblc no sentirse tentado a ponerla cn pkdéﬁcu noe solo en los

negocios sino cn ln \1da coudlmw, sm embargo cuundo sc ha tcmdo la oportunidad de dmglr cl Lrabn_;o dc un

e llcvnr a cabo un proccso de calidad, no pucdc dc_[nr dc scnlu’sc

a grnn vnnhdad y ‘fuerza al d..rsc cucnln dc quc ln cnhdud s

4.1 Filosofla prapuéslb

Debido al grnn nugc quc han udqumdo los conr.cp'os de culxdnd enla vxdn colidmnn lus cmprcsas
se han preocupado por darle una atencién especial den!ro dc sus proocsos s de mnnufuclum, controlnndo chor

los procesos por medio de métodos csuuﬂsucos oen mcn:mentur el scrv:clo ul chcnlc, sin embnrgo, enla ™
mayoria de ellas, fa calidad se ve como la forma en que se pueden aumentar los ingresos y haccr‘ i‘rcntc

alacomp ia, olvidindose de que la rclacio entrelncnhdnddcwdndclnspcfso
efecto de una empresa-, cn el trabajo, pucde afectar de manera imp la calidad dc sus ’ ’ tos 0
servicios. PR T
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE UNA POLITICA DE CALIDAD

*Somos lo que hacemos dia a dia.
De modo que !a excelencia no es un acto, sino un hibito.”
Aristéleles

Cuando por medio de bibliografia, pliticas, conferencias ¢ investigacion se pucdc‘ cstar cerea def -

d

proceso de la calidad, es précticamente imposible no senlirse [ poncrln cn pracucu no'solo en los

negocios smo cnlavida coudmnn sm cmbargo cunndo se ha tenido la opcrmmdud de dmglr cl trabajodeun -

grupo de pcrsonas cunndo sc ha lratado de Ilcvnr a cuhd.un proccso dc cahdnd no pucdc dan de senlirse

temor e mccmdumbrc pcro tu.mblen una grnn vitalidad y‘l‘ucrzn u] d..rsc cucnln dc que ln calldnd

4.1 Filosofia 'propuésté;.~ :

Debido al gran auge que han adqumdo los conr.cp!os dc cuhdud en la vida coudmnu Ins empresas
se han preocupado por darle una atencién espccml dentro de sus procesos de mnnufncmm controlando mcjor
los procesos por medio de métodos cswdisucos o en crcmcntar ¢l servicio al clieate, sin embargo, en la
mayoria de cllas, la calidad se ve como la forma en qﬁc se pueden aumentar los i mgrcsos y hacer frente

a lacompetencia, olvidindose de que la relacio entre I calidnd de vida de las personas en el hogar -y para
efecto de una cmpresa-, en ¢l trabajo, puede afectar de manera imp a calidad de sus prod [
servicios.
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De modo que para que una organizacion pueda producir cambios profundos y duraderos ¢s primordial
que los individuos quc la mlcgran cambien su forma de pensar a cerca de la calidad, en especial la alta
dmccnon. dela quc dcbc desprenderse la iniciativa y la motivacion para ver la calidad como un proceso

que mvolucm a ca uno de los miembros de Ia organizacion de mancra profunda y que no sélo ¢s una

hcrra.nucntn parn mcjornr los de produccion o las ventas.

Al m\olucrnrsc un poco en los programas de calidad que practican muchas cmpresas, se puede
obsmarqucmgcncmluuhmnunoomnosdclos igui I 1s: A izacién, nueva maquinaria,
trnba;o dum, progrmms que promueven un mayor esfuerzo, administracion por objcu\os sistemas de mérito,
mccnmossnlnn:dw stdnd de trabajo, prog cero deft inv ios Juslou uempo, cumplimicnto
de cspcclﬁcncloncs, procesos estadisticos, cireulos de control de calidad, cnlrc otros, sin cmbnrgo, cn cscncm,
inada deesor Ia calidad; es cierto que muchos de csos clcmcnlos puodcn conlnbuxr ocn

e

algunos casos nparcnlur calidad, no la garantizan cn lo mas mininio, de aqui que muchas de las empresas

practiquen diferentes programas para alcanzarla, sin podcr huccr]o . " e, ¢ ycl do fr enla
medicion cuantitativa: la primera parte del aflo fiscal pcrtcnocc a Ios opcrnnos, pero la segunda pertencee a
los contables. Y a menudo a fin de affo s¢ mampulnn las cnf‘ras dc modo que parczcan mds favorablcs,

aparentando que los programas han tenido resultado, Se supone que los nimeros son precisos v objetivos,

pero la mayoria de los empresarios saben quc se basan cn presuncioncs subjctivas. '

Se mnncjn mucho en cl mundo cmprcsnnnl ] conccplo de mejora continua, de modo que sc vayan
logmndo mc)oms lcnws, citantitativas, por lo quela muyorin de los programas de calidad sc basan en cambiar
‘1o actitud yel componnmlcnlo de los micmbros de la organizacién. Pero si se qulcrc ose prclcndc mcjorar

de [ormn xmponante s¢ debe’ cambmr cl marco de referencia, cambiar el modo de ver cl mundo ¥

lasp ln formn de b lu adnumstrnclén y cl liderazgo. Segiin decia Thoreau: "M|l concs cn lus
hojas del urbol del mal, cqmva]en a uno solo en las raices”, por lo que, en | ugar de cortar las ho;ns dc la ucutud
yla conducta, porquc no trnbnjnr sobrc la rafz, s decir, sobre lo que provoca que la gcnlc lcnga una

actitud y unn conducta pel)udxcml para alcanzar fa calidad en la orgamzacndn
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Es importante hacer notar que ln calidad o umn proccso lnrgo yen nlgunos casos doloroso, ¢l cual
no promete cambios instantdnos de un ﬁn dc scmnna o mujos quc hagan cl cammo mds lu,cro -no cs‘

suficiente una ncu(ud mental posltn a-; cI umco cnmmo [ el nn(uml cjcmpllf cndo clnrumcntc en In ley dc

valores.

Slgulcndo ésm lmcn lo pnmcro que habnn quc haccr o) prcpamr ln llcn'a pnm Io cual s ncccsano g

mencionar una scric de ck:mcmos que tal vez scan has(a cicrto pumo  obvi ios, v al mismo llcmpo ldcalcs pcro

que sin cllos, ésta propucsta no tendria una basc corresta:

¢Cuiinta gente cree usted que estd de acuerdo con que la mayoria de la fucrza laboral en Mé.yico
posce mds capacidad, creatividad, talento, iniciativa y recursos de los que sus actuales tarcas le permiten o

le exigen utilizar?, Pucs, segiin datos cstadisticos, ¢l 99% de los empresarios lo creen y salvo casos

excepcionales, cualquicr persona cree tener mds potencial del que actualmente utiliza. Lo que significa,’

p do en términos ccondmicos y administrativos, que el recurso mds imponnnlcdclnsorganizncioncs

cstd siendo desperdiciado, lo que l6gicamente incide en todos los demds recursos, y quc como duunosr

anteriormente s la gente quicn hace, sigue, supervisa, controla y dirige todos los proccsos

Quicen hace la cnhdnd, es la gente. Y como todo pmso, la calldad es sccucncml por lo (anlo si

usted no la posee pcrscnnlmcmc, no lu podri ucomodar asu orgunim ion; Es inunl cspcmr que mejoren los -

organizaciones en las que no mcjom la gcntc, ni quc hny quc dcscchar lns prcsuncloncs mjusuﬁcndns sobrc

clla -en cspccml sobre los mcxxcunos- y. comenzar 8 infundir ¢ ldcnnﬁcur lns chorcs cnmctcrlstlcus dcl §

personal,

Entre las pnncxpalcs npmuda y acmudes que sc pueden buscnr y dmn-ollﬂr en el personal yen la

organizacién se encuentran;
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1. PROACTIVIDAD.  En cl medio laboral s ha promovido la idea de que el mejor empleado o et que més
posibilidades tiene de sobresalir, es aquel que acata mejor las érdencs o el que mejor hace o que le dicen. Por
desgracia, la mayoria dc los trabajadores practican esta idea al pic de 1a letra, lo que ha provocado quc.muchns
personas esperen que suceda algo o que alguien se haga cargo de cllas, sc hacen personas reactivas, y sélo
hacen lo que se les dice o por lo que sc les paga; han perdido iniciativa, imaginacién. Obviamente csta idca
se tr ite por todn la organizacion sin peion, lo que se demucestra en compaiifas que confunden

innovacién con reaccion ante los nuevos productos o servicios de la competencia,

Asi, lo verdaderamente importante cs ser proactivo, es decir, scr una persona con soluciones para los
problemas, y no ser un problema; cs tomar Ia inicintiva de hacer sicmpre lo que resulte necesario, cn

congruencia con los valores correctos de la empresa. Para la cmpresa, proactividad significa no estar a

réctica los valores compartidos, y alcanzar los propésitos compartidos

de todos los mdn ldUOS unplx o: 65 vérin loé ébmpclidorcs como una fuente de aprendizaje que estimula

consmnwmcntc y cnscﬁa a detectar fallas, scnc:llnmcmc, ser proactivo cs camprcndcr que cada pcrsonu, cada -

orgu.ma:cxén, tienc la capucldad dc dcc:dnr su propm dcstmo

Es claro, quc pam scr proacu\o cs ncccsnno tcncr scgundad cn uno mlsmo y cn lo que sc hace, por

lo que cs muy lmpommtc una bucnn prepnraclon y cupacuacnon, )n que. al hacer. una desicion se opta -

también por la consccucncm conwpondlcnu:' A vccm ln clccclén nocsla mcjor, ¥ s¢ cometen crrorcs asi que

tomando un cnfoquc proacuvo lo NCJDT cs rcconoccrlo y aprender de ¢l

2, VISION. Sy Unn vnélon es nlgo que es posxblc ver con ¢l ojo de la meatle, es comenzar con una clara
comprensién dcl lubar dondc sc qu:erc ir o'de lo que sc quicre scr, de modo que se pueda comprender mejor
dondcscmﬂydnr 7 lospasos decuad
caracteristica parn c&éos administrativos y dircctivos -aunque con cierto temor por parte de éstos, ya
que en muchos ¢ cnsos slcnu:n nmmmmdo su empleo-, sin darsc cuenta que una persona con vision es altamenic
productiva cn cunlqmcrlubor, ya que aunada a la proactividad y al conocimicnto de la misién de la empresa,

en ln dircecién correcta. En gineral, las ecmpresas buscan ésta

puede elevar la productmdad de una manera considerable,
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3. CONFIANZA, La confianza s 1a forma més clevada de la motivacion humana. Puede hacer que
la gente saque lo micjor de si misma, sin cmbargo, requicre tiempo ¥ pacicncia, ¥ no excluye la necesidad
de capacitar y desarrollar a las personas para que su competencia pueda elevarse a un nivel de alla confianza.
La confianza trac consigo una scric de valores como la cortesia, la honcstidad, 1a bondad, la justicia; si una
persona practica estos valores culliva confianza y en un ntomento dado pucde apelar a clla cuando la necesite,
sca ¢l operador o cl director general. En cambio, muchos tratan de utilizar estrategias de influencia y ticticas
para conscguir lo que quicrer, como por cjemplo conferencias y cursos de motivacién, programas quc
promueven un mayor esfucrzo laboral y sin cmbargo el sistema, las politicas o los mismos directivos no lo
llevan a la préctica y sc provoca un clima manipulador. Si uno quicre tener mis libertad, mas margen en ¢l
trabajo, debe ser un empleado ms responsable, mds dtil, mas colaborador. Si uno quiere despertar confianza,
debe ser digno de confianza. Si uno aspira a la grandeza secundaria del talento reconocido, debe centrarse

primero cn la grandeza primaria del cardcter.

Si las personas confian poco o nada cn [a organizacidn, las politicas o cl jefe, y si el jelc cree que su
personal carcee de cardcter o de capacidad jqué hard para dirigirlas?. Cuando no se confia cn fas personas,
ioncs de desempeiio, y no se podrd dar autonomia. No

yev
importan los cursos o discursos aunque las intenciones scan bucnas, si no hay confianza o hay muy poca,

se las controla, sc utilizan las

faltaran bascs para el éxito permancnte.

4. PARTICIPACION/COMPROMISO  Lograr ¢l comproiso de todos los micmbros de la organizacién
es una tarea dificil y 1o ¢s ain mds cuando s pretende tener ¢l control total de las actividades. Para que una
persona s¢ comprometa es necesario que pucda participar en ¢l desarrollo de politicas, plancs, misioncs de
modo que las haga suyas, que se identifique con ellas. Existen cmpresas que cuentan con una mlsxon

excelente, pero que sus empleados ni siquiera la ¥ por sup no se comp| con clln.

Al comprometerse, la persona s¢ vuclve mds productiva y trabaja con calidad porque sabe que no

lo hace por otros, sino por é1 mxsmo, porque snbc que la oompuh!n dondc l.\'ﬂbﬂjﬂ cs su compaﬂla‘ porquc'

siente que lo tratan no como un rccurso, smo como loquees, un scr con pacid; d dc ginar,

de pensar, digno de exponer sus ndcns y opmloncs
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5. COMUNICACION, Para lograr la calidad es esencial una comunicacion eficaz entre la gerencis, los
trabajadores, los proveedores, y entre los clientes y la organizacién. La aptitud para la comunicacion ¢s muy
importante, pues es of vinculo dc unién cn las relacioncs interpersonales, y como tal, se le dedica la mayor

parte del tiempo, sin embargo, la mayor parte de las personas no escuchan con la intencion de comprender,

sino para contestar, y de estc modo sc picrde tiempo y esfuerzo al tener que mancjar grhn éaniidad de -

informacién por medio de memorandums, los cuales también pueden hacer perder dmcro, ya quc cn

ocasiones pueden llegar retrasados o con informacion insuficiente.

Cunndo se aprenda a escuchar, procurando comprender como pnmcr prcccplo sc. mcjomm la

commucacnén, s aprenderd que es intitil usar la mente para dominar ¢l coruén ya qu ln gcntc sc ‘comporta

mucho mis segin lo quc siente, que scguu lo que piensa; que a menos quc yn buc 05 scnurm ‘ntos cntre

las pcrsonas, scrn casi unposnblc quc razonen Juntns debido a bnrrcms cmocwnnlc

a cntrc\ lns pcrsonalcs con

Cunndo uno escucha, aprend Erild presa se puc(ié dedicar tiemy

los cmp]cados, los chcmcs. los provi que brinden

una relmnluncmuclén honcst y prcclsn cn lodos los n cles

Ahora, es Vital la comumcnclon con cl cllcnlc hn uc npréndér 2 cbmprcndcr al consumidor,

entender lo que pide, lo quc a\xgc y o quc dwca !:so cs I roy lo que. muc\c todo lo dems. El segundo

paso cs darle mds de lo que espera, ir mds nlla, dnrlc innov ac.én y prcstnrlc un excelente servicio,

6. SINERGIA. La sinergia cs unidad, idcnlidnd, no igunldnd Unién de personas que trabajan para un fin

que las identifica a lodas, 1o porque scan 1gualcs [+ porquc sngmﬁquc v:clona sobre otras pcrsonns, sino’

porque sc valora ¢l trabajo en conjunto, la comumcucmn conjunlu y los rcsullndos beneficiosos quc genera

para todos los implicados.

Existen orgnmzacloncs cu)o umco im| ulso ¢s ¢l ccondmi
negativa, sc generan riv: "f de cmre los dn

defensiva o au(oprbtcc(orix,upohuqueo o intentos

T e

medio de la competencia 'y la co

Existe wﬁibién sincgin -
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Sin ganar dinero no es posnble prosperar, pero ésa no ¢s una razén suficiente pum 1a cxistencia de una

organizacion, No podemos ku' sin rcspu'ar, pero no vivimos para respirar,

importante y debe estar ‘basada cn'organizar y ¢jecutar segiin prioridades, pnm lo cunl dcbc conlarsc con lu'

mayor informacién posible. Cominmente las desiciones se centran cn las cosus ¥y cn cl ucmpo, cs dccnr, en

d 1nfang

mohcrcnsxs,problcmns premi reuniones, 1 o proye cuyns fechas vencen; en

lugar de prevenir, planificar, construir nucvas relaciones y reconocer nuevas oportunidades. .

La mayor partc de la gente se ve acosada por las cosas urgentes, las que necesitan atencion inmediata,
reclaman acqiéh ) amenudo complacen a otros pero no son impormnlcs. La importancia por otra parte, ticne
que ver con los f&iﬁluxdé Sivh'lgo es imponantc realiza una aportacion importante a la misién, a los valores
de fa empresa, 2 las metas dc alta pnondnd Ante lo urgente, s¢ reacciona. Lo importante que no s urgente,

rcqmcrc mis uucmuvn  mis proncuvldnd

Se han ﬁr&cntado lvns‘ dc(iiuﬂcs ) nplitud.cs que se consideran de mayor importancia en ¢l desarrollo

de una orghﬁiiééiéh, yse ha mcncnonudo cn algunas de éstas, 1a necesidad de tener un lugar hacia donde

a 00t

dirigirse, es decir, de conuxr con una misién clara, quc conmio s¢ 5 en ¢l scgundo capitulo, es uno dc los

puntos criticos bﬁslcos que pueden provocar fallas en cualquier proceso. De modo que cs vital para ¢l
buen desarrollo de una politica como ésta, aclarar qué es, cudl es la importancia y como puede elaborarsc una
mision cofnpnhida pdk todos los micmbros de la organizacion.

En ih actualidﬁd lo l'micoAquc demos considerar como una c¢ te es ¢l cambio, y

tanto las personns como las orgnmzac:oncs no pucdcn vivir en medio del cambio, si cn su interior no existe
un niicleo mvunnblc Que dc la scgundud pura enfrentar la incstabilidad que éste provoca. La cluvc de la

capacidad de ndnplnrsc rapxdnmcnlc 3 camblos on inuos cs una idea cc delo que uno cs, de lo que :

persiguey dc lo quc valom Conun cnuncmdo dela nuston, se puede Buir al ritmo del cambio ya quc sc cuenta
con cl podcr dc una 'oonsutu‘ ydn cscnta basada en principios correctos, que pcmutc cvnlunr todas

las declslonm wnmmentcs al uso mﬂs ‘efectivo del tiempo, det propio talento y la cncrg{n :

59



Ahora bicn, en un gran nitmero de compaiifas existen cnunciados de la mision, algunos de cllos muy
motivantes, muy objetivos y otros con una filosofia de la calidad cnvidiable y sin cmbargo, la organizacién
desconoce ¢l contenido real o no sc identifican con él, jpor qué entonces si ¢s tan importante una mision de
empresa, cuando se ticne no sc leva a la practica?, pucs gencralmente se debe a que la alta dircccion decide
escribir la misién de la empresa y para eso propone una reunion de fin de semana, y efectivamente, el
enuncindo parece idénco en ¢l papel, pero cn realidad, cambiar la cultura de una compailia cn un fin de
semana, no cs posible. Un enunciado de la mision no es algo que se escriba de la noche a la mafiana, requicre
una introspeccitn profunda, un anilisis cuidadoso, una expresién mediata, y a menudo muchos borradores,
hasta Hegar a la forma final. Tal vez pasen varias semanas o incluso meses antes de que se vea realmente

2

como una expresion completa y isa dc los valores y oricntaciones mis intimos de la organizacion que

obviamente nio pucdén ser reflcjadas por ¢l pensamicnto de 50lo un sector de ella, de modo que es fundamental -

obtencr la contribucion de cada uno de sus miembros, recoger los comentarios, revisarlos y utilizar las

cxpresioncs de todos, 'dé modo que exista una intercomunicacién en todas las lincas de ln ofgnqi cion. Los

mejores cnuncmdos de 1a mision son ¢l resultado de la participacion de todos con un  espiri

mutuo, wn la cxprwon de los diferentes puntos de vista, y un traba}o en comin pm'a crear ulgo més grnndc :

que lo quc cunlqmcm de los mdxvnduos podria hacer por si solo.

”Sin:'pa;rlicipacién no hay compromiso. Cuando unn'pcrs'onu ¢s nueva en una orguniinciéh;
pcrfccmmcnlc posnblc fijar una meta, y por lo general la persona la adopta, cn particular si Ta relacién, I

ori ony cl adi icnto son buenos, Pero cuando las personas maduran y sus propias vidas adquicren

un sigmﬁcudo d ,r di quicren una participacion mas significativa, y si no ticnen participacion no
comparten. Por ello, crcar un enunciado de ta misién organizacisnal cuesta tiempo, pacicncia, participacion,
habilidades y empatia. Una vez mds, no sc trata de un remiendo ripido. Se necesita tliempo y sinceridad,
valores correctos, y coraje ¢ integridad para ordenar la estructura del sistema y el estilo de organizacion,
Para desarrollar una misién, los individuos y las compaiifas deben seguir algunos pasos especificos

ampliando las perspectivas: 4 Qué es lo mds importante para la organizacion?, {Qué puede apohar cadauno

de los miembros?, ;Qué significado ticne lo que se hace?, ;Para qué se cstd ahi?, 4 Qué se quicre llegar a

ser?, {Qué se quicre hacer?, etc.
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Al principio, la gente suele mostrarse reacia a suministrar informacién sincera porque no se siente
parte del status gobermante, porque duda si ésta necesita y aprecia realmente sus valores y puntos de vista,
o porquc s siente en peligro si comparte estos titimos, por lo que hay que infundir confianza de modo que
1a gente vea que lo que aporta cs tomado cn serio y quicra aportar mﬁs En empresas que han logrado esto,
sc han podido hacer evidentes pensamientos tan bisicos como por cjemplo que existe una creencia unjversal
en la justicia, la bondad, Ia dignidad, la caridad, la mu,gndud. la scgundad, la honestidad, la calidad, ¢l
servicioy la pacicncia como los valores que dcbcrum gumr a cualquncr compaﬁin y parece logico pensar de
este modo, ya que ¢s dudosoquea.lgmmu siderc seri
1a mediocridad o la degradacién como fundamg sdhdos dcl éxnto pcrdumblc {0 usted conoce a alguicn que

, Ia mentira, Ia bajeza, la inutilidad,

haya tenido éxito dé cstc mbdo?.

El cnu.ncmdo dc I Imision no ocupar

pero los dirigird y brmdnru un con!cx

ondc a los objclnos orgnmzaclonalcs :

o demids: EI en'/ cmdo dc ln mnsxon dcbc ser-

totalizador, siendo sunplc, gencral y gcnénco, pcro lnmblcn dcbcm scr brcvc . dc modo quc ln gcntc pucda, i

memorizarlo e mlcmn/nrlo, ya que asi, ln gcmc podrn rccordar la punc mns mlportnnlc dc una mlsxo cl i
proceso de elabomclon cn cl cuul pnmelpéry concl cunl se slcn(c compromcudo, y no cl documcnlo cn s( quc

solo serdn pnlabrns bonuns quc cuclgnn enla pnrcd

Un cnuncmdo dc ln misién organizacional, que reflcje ¢l modo devery los vnlorcs compnmdos ¥

profundos de (odos los mlcmbros de la organizacion crea una gran unidad y un enorme compromlso Crcn un
marco de rcfcrcncm cn el cornu&n y la mente de las personas, un conjunto de eriterios o dircetrices bajo cuya

guia habrdn dc gobcmnrsc No necesitardn que nadic los controle, critique o rcgnstrc infracciones.

Umx vez quc yn se ha comprendido la importancia de una misién y la participacién en el proceso de
elaboracion dc Ia mlsmn. ndcmais de una seric dc caracteristicas bdsicas cn una organizacién de calidad,
cubemmrcarque el motordelu cmprcsa cs la gente y que la politica o filosofia cn que creen proporciona el
medio idéneo’ pnra cl dcsmollo integral de ambas paries, sin embargo, uno pucde estar capacitado, tener
las herramicntas ndecuudus e incluso numentar la productividad y Negar al final del camino para dasse

cuenta de que éste no era ef cormocto; es por esto que cs necesaria la guia de una persona que tenga visidn, que
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pueda ver por arriba de fa malcza y llc\'nr ala geate por el camino adccuado a ¢sa persona te e lia
denominado "lider", cs tan tmporlnntc para cl c‘ulo de una or&nmzacrén quc scle dcdtcnra una gran paric

de ésta filosofia dc cahdnd

Un Hdcr s nqucl quc udcm dt. dlnglr a un grupo dc pcrsonas, los conducc, los msplra, los snbc

ene \ocacmn de scrvlr asu grupo yasu causu, basnndosc

motivar, los apoyn yo

en una seric. mu\ c\lcns 1 dc cars tc ns'quc no lo hace diferente o superdotado junto a los dcmas sino

tal\cz una pcrsonncspccm quchu subldo llcgnrnunm\cl de independencia ¢ interdependencia clevados.

Como \'n sc mcnclono, hn) acutudcs ¥ nputudcs que deben buscarse y desarrollarse en el personal

de una orgnmzacndn, pcro quc pnra un lider son indispensables como son: la proactividad, la visién, la

conflanza, cl € , '7 5 1 ¢ icacion, la sincrgia, cf discernimiento, pucs no podra buscar sign que
¢l mismo no conoce ) c\pcnmcntn Un verdadero lider no puede contormarse con cumplir con las
cnructcrtsucns antes mcnclonudns debe buscar cubrir otras tantas que le permitan desarrollarse al indximo

de su capaﬂdad come

APRENDER CONTINUAMENTE. Educéndose constantementc a través de sus propias expcriencias. Leer,

buscar la forma de capacitarse, tomar clascs, cseuchar a los demas, aprender tanto a través de los oidos como |

de los ojos. Ser curioso, preguntar constantemente, A menudo amplinr su competencia, su capacidad -

para hacer las cosas. Desarrollar nuevas habilidades y nucvos mlcrcscs Descubrir que cuanto mis sabc, mas

se da cuenta de que no sabe, que a medida que crece ¢l campo de sus conocnm:cnlos lo nusmo ocun'c con

su esfera exterior de ignorancia.

TENER VOCACION DE SERVIR. Considerar la vidu como una mlsnon, no como una cnrrcr . Sl bno s¢
ne la ncccsndad dc cmpanr

tiene un sentida de la responsabilidad, dc servicio, de colqbomclén, 51 no'se

o de tirar algo, el esfierzo realizado en la vidn s¢ convierte en un csfuers

IRRADIAR ENERGIA POSITIVA El scmblnntc dc un hdcr de tmnsfonnncnén cs nlcgrc, plnccnlcro, feliz,

Su actitud es opumlstn posmvu, nmmosa Su esplntu cs cntusmsm cspcmnzador, confiado,
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CREER EN LOS DEMAS. Creer en la potencialidad invisible de los demds. Sentirse agradecido por las
alabanzas que reciben de eltos y tender, en forma natural, a perdonar y olvidar las ofensas que les inficren.
No ser envidiosos. Negarse a etiquetar, estercotipar, clasificar y prejuzgar a los denids; por el conlrario,

detectar al roble joven entre los arbustos y ayudarlo o transformarse en un gran drbol.

TENER MENTALIDAD DE ABUNDANCIA. Se reficre 4 la mentalidad de que en el mundo hay mucho para
todos. Una persona con mentalidad de escascz se sicnte ma si ticne que compartir reconocimicnto y mérito,

poder o beneficios, incluso sunque sea con quicnes le ayuden cn la produccion. Pretenden que otros

sean como clias quicren que scan, A menudo aspiran a convertirlos cn dobles de si mismas, y se rodean de

individuos que sélo lc dicen "si", que no la desafiardn, que son mas débiles que cllas. La mentalidad de

abundancia surge de una profund ion interior de valia y sepuridad personales. Se trata del pnmdfgmg

de que en el mundo hay lo bastantc como para que nadic se quede sin lo suyo. El resultado s que sc
comparten cl prestigio, ¢l reconocimicnto, las utilidades, ta toma de desicioncs. Se gcncrnn p05|bllldadcs,

opciones, alternativas y creatividad.

DIRIGIR SUS VIDAS DE FORMA EQUILIBRADA. Leer los mejores libros y revistas y mantencrse al

dia respecto al curso de los negocios y {mi Ser st activos y ticner muchos amigos

y algunos confidentes. Ser también intelectualmente activos ¢ intercsarse por una amplia gama de cuééu’oncs i

Lecr, mirar, obscrvar y aprender, Ser fisicamente activos y muy divertidos. Disfrutar de su pcrsona Tcncr alto

sentido del humor, en particular para retrse de sf mismos y no a .:xpensas de los demds. Que se puedn pcrcubu' T

que ticnen un sano concepto y una vision honesta de ellos mismos, Distinguir su propio: \alor, quc scpone
de manifiesto en no sentir idad de alardear, su fama, mostrar su poderio por sus proplcdadcs, :

credenciales, titulos o éxitos det pasado. En su forma de comunicarse son frnncos snmplcs, ducclos ¥ no

manipulan a nadic. Tener el poder de discernir, de percibir las similitudes y diferencias de cadu suuaclén. de .

modo que sus actitudes sean adecuadas a cada situacién: cquxhbmdn;, mqsp;qdns, mocjcrndu; y prudcntcs.

EJERCITARSE PARA LA AUTORRENOVAC[ON chrcltarsc rcgulu.nncnu: ﬁsncn mentnl cmoclonuly

espiritualmente.
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VER LA VIDA COMO UNA AVENTURA. Disfﬂlw de Iz vida, Redeseutbrit a la gente cada ves, que se
cencuentre con clla. Eswr mlcrcsados en lns personas. chun Harold Geneen, expresidente de la ITT, "uno de
los defectos primordiales, fundnmcnlulcs consiste cn que con cf correr de los afios sc ha perdido ¢l gusto por
fa aventura, por asumir ncsgos por hnccr nlgo que jamas "nadic ha hecho antes. La razon de este cambio

es que se cree, equivocadamente; que! un lidcr -un gcrcnlc por cjcmp)o- debe ser un hombre tan seguro desi

mismo y de lo que hace quc nunca comc!c un crror”.

Un lider verdadero dcbc evitar bnsarsc enlos 16550

nivel superior, centrandose cn los valorcs y principios proplos dc la orgam

-hdcmgo tra ional- y concentrarsc cn un

2 cir')n yde ¢! mismo, practicando

1

un liderazgo de u:ms(‘ormacnon con

LIDERAZGO DE TRANSFORMACIQN E

* Sc crea sobre fa niccesidad himana dc terier -

un significado o

* Sc preocupa de Jos ﬁncsy vnlorcs,, = “
la woral y fa ética.

* Trasciende los asuntos cotidi

*Sc proponqvulcinzar objetivos a largo plazo

sin comprometer fos valores hii}nan'os
* Scpara lns causas dc os sintomus ¥ uclun
preventivamente, S
* Es proactivo, ca\nliiador ¥y pnciémc

* Discfia y redisciia lnrcns para quc tengan

sentido y consmu\ an uu ‘desafi 0,0

* Alinea lns cs(ruclurns 1 slcmas mtcmos

para reforzar los vnlorcs y objchvos supcnorcs

* Se concentra muyonlunnmcnte en Ins misiones

y en la estrategia pora logmrlas. £
* Utiliza plcnamcnle Jos recursos humanos,

\ rcspclo. p y fe.

o L)DERAZGO TRANSACCIONAL.

* Se construye snbre la necesidad humana
de cumplir una tarca y ganarse la vida
* Se pfcocupa por ¢l poder y ¢l puesto, 1a

. politica y los aficicntes.

;. * Se encucntra atrapado en asuntos cotidianos

* Se centra ¢n ¢l corto plazo ¥ los datos fucrtes

* Confunde causas con sintomas y se preocupa
mds por ¢l tratamicnto que por la prevencion

* Se concentra en cuestiones ticticas.

* Sc gula v trabaja por cumplir con la expectativa

det rol al trabajar con eficacia con sistemas ya
cxistentes.

* Apoya las cstructuras y sistemas que retierzan
el nivel inferior, maximizan la cficiencia y ga-

rantizan ganancias a corto plazo.



* Detecta y desarrolla nucvos talentos.

* Reconoce y recompensa las contribuciones importantes
* Libera el potencial humano.

* Es un ¢jemplo de amor.

* Dirige hacia nucvos rumbos.

Se han mencionado las faculmdcs mis lmportantcs de un lider yse ha mostrado lo que cs un.

lidernzgo de transformacién, nhorn s¢ cxphcnrdn las causas por Ias cuales se snguc aun lldcr, cslus cau=as ’

son variadas y complejas, pero se pueden c\ummnr dcsdc u-cs pcrspccnvas

1) Enun nivel, las personas siguen a los Hdcrcs por mlcdo, yn sca porquc ucncn la aulondad o cl podcr para
influir en el trabajo y futurode los cmplcudos (En rcnlldnd una pcrsonn usi no scria un lldcr) 2

b) Un segundo nivel de respuesta indica quc se snguc a los Mdcrcs por los bcncﬁcnos que s¢ pucdcn obterer
de ellos, (Estrictamentc hablando, una pcrsona aln quc no sele s:guc por clla misma no puede considerarscle

‘como un lider) : LR

¢) Pero hay un tereer nivel, diferente cn cd[idhd ) g;ndd'a los dos anteriores: ¢l que s¢ basa en ¢l poder que
algunas personas cjereen sobrc otras, pofﬁuﬁ tfsins tiltimas tienden a creer en cllas y cn lo que cstan tratando
de levar a cabo, Son personas cn las citales se confla ¥ a las cuales se les respeta y s¢ honra. Y los demas las
siguen porque ¢s lo que descan, quicren creer en ellas y en sus causas, QUIEREN hacer lo que el lider decida.
No e¢s una fe ni una obcdicﬁcin cicga, por el contrario, es un compromiso conscicnte, de todo corazén,
totalmente libre, Cuéinto miés honrado, respetado y genuinamente considerado sci un lider, mis poder legitimo

tendrd rcspccto'u los demds.

Ahora bien, para que un lider logre que Ia gente confic en ¢l 3 lo siga, Jo primero que debe pensar
cs que la gente es el recurso mis importante de ia organizacion y que cuenta con un polencial que ain no ha
sido explotado. Son pocos quicnes ponen tanto énfasis cn ¢f aspecto de la administracion de la gente, scgitn
lo entiende W.E. Deming, como el que poncn en el aspecto téenico, é1 defiende la idea de que la calidad como
resultado estd en funcidn de la calidad como proceso, y que los dos ingredientes esenciales de este proceso
son ¢l liderazgo y la gente, de modo que un lider debe aprender lo mds posible acerca de conducta, psicologia
y relaciones interpersonales en cada unc de sus contactos con la gente, algunos puntos que pueden resultar

interesantes son:
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+ Se debe comprender que cada persona es algo tnico: no hay dos idénticas. Eslan sujetas a

dici i 0 a gui fales; son scres ionalcs; su comportamicnto o gestion laboral sucle

estar en funcion de su cstado de dnimo, del comportamicnto de los demis y de Jas condiciones de su
ambicntc. La gestion laboral, sometida a esas influcncias poderosas, dificre de una persona a otra y de un dia
a otro. Cuanto mds incstables son las personas o mds variable ¢ xmprcdcclblc es su labor, mis mcsmblc

y variables s torna ¢l sistema que éstas diseiian ¢ implementan,

+ La mayor partc dc las pcrsonns dicen quc lo que pnnc:pnlmcnlc lcs fnlm cs dlscxplma, pcro sn sc

picnsa con un poco mis de prot'undxdad. el problcma basxco cotisiste en quc Ias pnondndcs no han an'mgado

€0 SUS COrazoncs y cn sus mentes, El modo con que cada pcrsonn pnsn cl ucmpo es ln consccucncm dcl modo—
|dcnuﬁcan

sus metas pcrsonalcs con los de la orgnnuaclén, liberan una cnorme cncrgin crcauvxdud y lcaltnd e

en que cada uno ve su proplo ucmpoy sus propias pnondudcs de modo quc, cunndo lns person: )

. Las nccesidades satisfechas no motivan a la gente, sdlo lo hacen las nwcsidudcs insatisfechas.

Inmediatamente despugés de la supervivencia fisica, vicne, como mayor necesidad del ser humario, la

supervivencia psicologica: ser comprendido, afirmado, valorado, apreciado. Hay org izaciones donde sc
habla mucho acerca de la atencidn a los clientes y sin cmbargo descuidan por complcio a las personas que
tratan con cllos: los emplcados. Las personas que trabajan cn organizaciones de alto rcndumcnto ucndcn, en
realidad, a scr mucho mis saludables y felices, preci porque sc les trata como los’ quc son: cl

recurso mis valioso de 1a organizacién, por ello, todos fos niveles se ayudan mutuamente para mejorar la

calidad y productividad.

+ Para afimar ¢l valor o potencia de nlguicn, uno debe mirarlo wn‘los ojos dc in fey tratarlo acorde
con su propio potencial, no conforme a su comportanucmo. Gocthe cscnblb‘ “Sl sc trata aun hombre como
lo que es, seguird sicndo como es; si s trata a un hombn- ccmo gl puedc ser y dcbc scr, Ilcgam a serlo que
n'del espejo socml, son progmmadas por las

pucde y debe ser”. La mayor parte de las pcrsonns ¢

opiniones, las percepciones, los paradigmas’ de In gcnlc quc los rodca En(onccs ¢Por qué no ser un
programador positivo, un afirmador de personas? i

- En general, el ser humano es un ser emocional, por o que en la mayoria de tos casos necesita que
se le trate como tal, por lo tanto, para poder construir una imagen de aprecio emocional s¢ debe:



a) Comprender a cada individuo, ya que lo que para alguien s una misién, para otro ¢s una minucia.

tandad, :

b) Prestar atencién a las pcqucﬁus cosas. Las peqy Yy iones son muy 1mpurmmcs, por

dentro, todas las personas son ‘tiernas y scnsnblcs mcluso dcu-xis dcl cxtcnor mis rudo Y duro, cstun los
scatimientos y afectos tiemos del comzbn : i :

c) Mantener los compromisos, yn que rompcrlos rcprcscnm dnr una fucnc dosis de dcsconﬁanu\ ala gente.
d) Aclarar las c\pcctuuvus, sobre ‘todo cunndo s ingrese 2 una situacién nucy: a, ¢Cudntas veces se
mantiencn conversaciones como csla’) "Ustcd dxjo..." "No sc cquivoca. Yo dije..."; “Pero usted nunca me
dijo que se suponia que yo..."; " LComo quc no?. Yo clarmente dije..."; "Usted nunca me menciond...
"Pero si ese fue nuestro ncui:rdo... , casi todas las dificultades que aparceen en los relaciones sc arruigan cn
expectativas conﬂictiv\v'us orﬁmbiguns cn tomo a roles y metas. i
¢) Demostrar intcgn'd‘ad personal, principalmente sicndo leales con quicnes no cstin prescntes. De esta
manera S¢ construye la confianza de los que si estdn. De csta mancra, a largo plazo, la gente confiard cn uno
¥ nos respetard si somos veraces, abicrtos y amables con ella. Se dice que la clave de los noventa y nueve cs
* el restantc uno, en particular cse uno ponc a prucba la pacicacia y ¢! buen humor de los muchos. Es cl
amor y la discipiina del "uno" lo que transmite amor a los otros. El modo en que sc trata al “uno” revela cl
modo cn que se considera a los noventa y nueve restantes, porque en dltima instancia cada uno de cllos cs
"un uno",
D‘ Disculparse sinccramente cuando s¢ comete un error con alguna persona, ya que una cosa ¢s cometerlo y
otra muy distinta no admitirlo. La gente perdona los errores, porque los errores suclen scr cosas de la mente,
del juicio. Pero no se purdonan ficilments los errores det corazén, fa mala intencion, los malos motivus, lo

justificacion que por orgullo p‘rc‘tcwnidé cqcubrir i:! crror,

Gcnernlmcnlc s¢ plcnsa quc pmporclonnr un pago por el trabajo, da el derecho de exigir y olvidarse
dc la dngmdnd quc s¢ lc dcbc a'un ser humano. Se pucde comprar ¢l trabajo de una persona, pero

no se pucdc comprnr su coraznn. En ¢l corazon cstén su lealtad y su entusiasmo. Tampoco se pucde

1

comprar su cerebro y cn cl se encucntrnn su creatividad, su ingenio, sus recursos i

Um\ vcz uc s¢ rcconocc que fa gente estd IIcna de recursos y posce una amplia capacidad y
potencwhdud una vez quc sc comprcndcn sus ﬁncs sus pumos de vista, su lenguaje, sus inquictudes y la
. forma en que cllos ven a sus clicntes y a sus jefcs, entonces sc puede influir y dar poder a las personas.
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Siscda poder a la gente, se sumenta cl radm dc comml se pucdcn reduci gaslos ¥y sobrc lodo sc deshace fa

burocracia inneecsaria, csto llcvunla pancm.isdxﬁm! pcromns ductiva del liderazgo: la deleg

Existen bdsmmncntc dos tipos dc dclcgacmn. fa dclcgaclon cn "rocadcms“ y la dclcgncxén )
“encargados”, La dclcgnmén m mcadcms significa "Vayaa buscarmo \a)a a buscar aqucllo hagn csto, haga
aquello, y aviseme cuando csté hecho“ La delegacién en eocargados sc centra en Ios rcsulwdos yunoenlos
métodos. Permite a !ns pcrsonns elegis sus métodos y las hace responsables de los ftados. Con
mdmduos hny que especificar menos ltados descados y' mds directrices, identificar mds
recursos, rcahzur cnmmslns mis f
mmcdlalas, con pcrsonas mds maduras, los resultados descados pucdcn ser mis desafiantes, hay menos
dxrccmccs, una rcndxcton ‘de cuentas menos frecuente y criterios menos mensurables pero mas discernibles.

3] icion de i i
di dicién d y aplicar méds consccuencias

~Alpri c'ipié lay delegacitn requiere mds tiompo, ¥ hay muchos que, al estar ya exigidos af méximo,
a los demds, de modo que haya gente de

se nicgan a dedicar tiempo a expli pacitar y comp
confianzan fos eﬁ:ﬂb# déjnr desarrollar sus ideas at mixime y tomar las decisiones de “menor importancia®
y que 'cyl"ejéi:/uti\v;o solo tome las decisiones mayores, de este modo ¢f cjecutivo podra cconomizar tiempo
y csfucrio p‘arﬁ' aprO\'Echmlo planificando y visualizando por fo que se trata de tiempo bien invertido. Se
dcbc legar a quc fos cjccuuvos yana dirijan, controlen, motiven y evaluen, sino quc 5¢ centren, en carnbio,

A,

enla cupamm:on yel dcsntmllo cn la asesoria, en ¥y n resp a las petici de ori id

La pmicfpacién ticﬁc, por supuesto, una cara oscura: el riesgo, Sicmpre que se hace participar a
Ia gente cn uni problema se corre el xicsgd de pcrdcr ¢l control, de que las cosas se terminen haciendo de
forma dxsnnm ya \ecm mnl Es muchomﬂs sencitlo ¥ segur0 -y parcee ser que mucho més eficiente- no hacer
pnmmpara fos dcmés ¥ hmxuusc 2 dmg:rlus, a decirles como deben hacerse las cosas, sin embargo, la gente
¢s quien debe pcnsnr en cl problcma cn loda sn cxtcnsmn, analizar 1 cuestion en profundidad, dar
con vunns nltcmauvas y lns oonsecucncms dc cadn um y, por iltimo, recomendar una de ellas, & fin de
cuentas, en vunos cnsos, las pcrsonns saben ensus cornzoncs mc_;or que en los informes, como estén yendo

las cosas.
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La delegacion en encargados supone la comprensién clara y el compromiso mutuo, desde cl
principio. A menos que se clarifiquen las expectativas y sc establezcan los compromisos cara a cara, es de
esperar que las evaluaciones de gestién resulten dificiles y embarazosas. En todo este proceso ¢l cjecutivo
debe poner cn jucgo una gran inteligencia.

El trabajo del personal en conjunto no ¢s una panacea, ni s aplicable en lodas {as situaciones. Hay

un momento y un lugar para la lucha generalizada por T ldcus, p cialmen durnnlc ol pcriodo de

incubacién de un prm ccto, y otro ma'ncnlo y lugnr pam ¢l consenso smérglco

Scha visto que pn.rxi el buen desarrollo de
son fundamentales, v scha pl:mlcad d gual
con ésta ﬁlosoﬁa por lo que se tocardn scis si

a) Informacion, Sc busca quc los snslcmas mucslrcn dc mancra precisa, cqulllbmda ¢ |mparc|al informacion

respecto a todos aquellos quc ncncn mlcrcscs cn la empresa, como provccdorcs, clicntes, inversionistos,

personal, etc,, por lo que cs ncccsnno csludmr la gcmc (sus pcrccpcloncs, motiv aciones, habitos y talentos),

la organizacion formal (la lecnologin, lu cslmlcglu. la cstruclurn, la palitica, los procedimicntos), y la cultura

de la empresa (sobrc lodo Iu qu urge de Ia mlcracclon catre la gente y la organizacion), Recoger ésta

informacién supone ticmpo, pcm sn ¢ hay wn'cclumcnb. hrindard un retrato preciso de lo que sucede dentro

de la orgnmzncnon y sise suponc que. c\lstc sabidurfa para emitir juicios, los bucnos datos gencrardn

buenas dcsncnoncs

b) Compcnsacxon Un slstcmu dc compcnsac:én cf icaz mcorpom gratificaciones tanto ccondmicas como
psiquicas (rcconoctmlcntos, ‘rcsponsnblhdndcs. oponumdudcs) La coopcrnclbn sinérgica rccompcnsn ¥

genera csplntu de cqulpo

c) stcﬂo dcl lmbaj Como )a sc mcncloné In cntc eccsun snbcr n quc consxstc ln lnrcn, cémo s¢

a:
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c.1) Directrioes. Identificar los pardmctros dentro de los cuales dcbc operar c! individuo, Estos scrdn
los menos posibles para cvitar la delegacion de métodos, pero catre cllos ticnen que contarsc algunas .
restricciones importantes. No se pretende que una persona llcguc a pcnsnr quc ‘ticne unn hbcrtad wnsxdcrnblc .

mientras alcance los objetivos, aunque viole alguna préctica o valor | tmd:cxonnlcs S tcd conoce lns rutns 2

que llcvan al fracaso, identifiquelas.

de 1os resultados, y los momentos especificos en que esa cvalu

cd) Coﬁsccumcin;. Especificar 1o que suceders, Ic‘)‘b‘ucno y lo mﬂo, i;omo rcguliqdb vdcll_n cv:@lﬁqcién.

d)C icacién. Para lograr o orgnmzncxonnlcs cﬁcnccs son fundnmcntnlcs Inscn!rcwslus

de persona a persona para clnbornr convenios y proccsm' de rendimi de un s 8 de
sugerencias de empleados; unn poliuw y procodmumtos de pucrtas  abicrtas, che cvitarse quc la gcntc picnsc.
en ser la Yinica que aporte ldcas quc s¢ genere competencia dentro de la orgnmznuén, ya que esto prm ocnrla
dificultades para reconocer los méritos de los demds y pum compastir el podcr

¢) Capacitacién y Dcsarrollo Purn Iogmr quc 1a delegacion sca efectiva y se pucdu tencr la mnyor cont'mnzu

posible en la gmlc, es nmnnn unu capuc:(nmén constantey participativa, es decir, que la gcntc s hugn cargo
desu propxo nprcndxznjc de modo que se hngq parte de un proceso de cambio y desurro‘llo‘slgmﬁcnm 0,
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Para aclarar este punto sc utilizard un c¢jemplo plantcado por ¢l Covey Leadership Center:  "Para cvaluar un
plan de entrenamicato se planted a los cjecutivos ¢Qué es lo que tendria que saber la gente al término del
mudo contradictorias. Asi gne sz opto por

programa? Y las resp uestas que s obiuvieron cran vagas y ¢
proponer un programa llamado "instruccion lada por cl adicstrado”, se pregunté ;Queé cs lo que quicren
que scpan sobre contabilidad, préstamos hipotecarios, produccidn, ventas, ete ? Finalmente se plantearon mas

de un centenar de objetivos; se simplificaron, redujeron y condensaron, hasta que sélo quedaron treinta y

nucve objetivos conductuales especificos, con sus correspondientes criterios de consceucion.

Esto representaba para cllos una ganancia importante, ¥ también lo era para la cmpresa porque
tendria gerentes auxiliares que cumplirian critcrios oricntados hacia los resultados, cn lugar de limitarse a

haber pasado por una seric de diferentes actividades-trampa o exdmencs. Sin embargo, sc deseubrio que ¢l

problema cra que los cjccutivos con mds experiencia pensaban que los muchachos no tenian 1a suficiente
madurcz o cn otras palabras que cllos habian tenido que picar picdra para llegar a donde estaban y aquellos

muchachos no lo hariar. Asi que, sc ke presentaron o los adicstrados obictivos v criterios adicionales que

debian cumplir. Etlos emprendieron ci wrabajo de un modo inevedble v en lugar de sis meses que d staba ¢l
programa para escoger a solo algunos involucrados, ¢l proceso completo durd cinco seranas con resultodos
que mcjorsran notablemente.

El plan de capacitacion que acompaiia a cste paradigma cstd oricntado hacia un proceso, no hacia un
producto. El proceso de desarrollo organizacional consiste, primero, en reunir y diagnosticar los datos;

segundo, en scloccionar las prioridades los valores y los objetivos; tereero, cn detectar y evaluar lus

alternativas; cuarto en plancar y decidir los pasos pricticos; y' quinto, en compnmr los rcsullndos oblcmdos

con las metas y objetivos originales,

El siguientc proceso de desarrollo debe ser parte integral de todo progrumn dc cnpncl
ponga cn prdctica, Primcro, aprender cl contenido del programa, la esencia de lns Iin

Ao

los prircipios ele i

presentan, buscando en primer L.rmum [

con ideas y pensnmlcntos pmpnos. Tc.mcro cnseﬁnr ¢l material, oompamcndo Is que se ha uprcnd:do q,n olms :

personas para ac i6n, crear un v-' bulario comiin pamn el cambio” y dwbloqacar In

percepcion que los demﬁs ucncn Vdc uélcd Cunno nphcar los pnncnpxos po ndolos en prﬂcncn cn o

cu'cunstnncxas mmcdmtas Y qumto, contmlnr los resultados.
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£) Reclutamicnto y scleceion de personal: Se reatiza cuidadosamente, conciliando la capacidad, Ja aptitd y
tos intereses del candidato con los intereses v exigencias del trabajo. Lo que la gente disiruta haciendo
porque lo hacc bien, estd intimamente vinculado con lo que hace pﬁra la compaiiia. Antes de contratar,
ascender, degradar o dspedir, los lideres eficaces buscan conscjo conlidencial de sus colegas ¥ supervisores

respetados,

Por ltimo. cs importante aclarar la diferencia eatre administracion y liderazgo va que son dos
palabras que cominmente sc les da el mismo significado y que sin embargo son diferentes en eseacia.
Liderazgo no s administracion, La administracion sc centra en ¢l limite mferior: ;Como pucdo hacer icjor
las cosas?. El lidcngu aborda el limite supcrior ;Cudles son las cosas que yuicro realizar?. En palabras de

Warren Beanis y Peter Drucker: “Administrar ¢s hacer las cosas bien; liderar es hacer las cosas correctas®,

El li'dcrazgo tiene que ver con la direccion. La administracion ticne que ver con la velocidad. Pero b
duplicar Ia velocidad a la' que sc circula et una dircccion cquivocada, es la nicjor definicion de la torpesa. _Ef
liderazgo tiene que ver con la visién, con no perder de vista la misién, ¥ con la eficacia (la geate) 'y los

ltados. La administracién con establecer Ia estructura y los sistemas para alcanzar los resultados, y pdr

cso se¢ centra en la cficiencia (las cosas), los andlisis de costo-ganancia, la logistica, los métodos y los

procedimicentos.

Por supuesto, la administracion v el liderazgo no sc excluyen mutuamente, en efecto, podriamos

dicir que ol liderazga es ef componenic bisico de la administracion. Ese liderasgo puede scr dividido en dos
partes: una que tiene que ver con la vision y la dircecién, con los valores y los fines, ¥ otra, que cousiste en

inspirar y motivar a la genle para que trabaje con unidad con una vision y {in comunces.

Se ha realizado una analogia entre la ley de una granja y ef buen funcionamiento de una cmpresa,
sc debe preparar, sembrar, cultivar, regar y abonar la tierra, es decir, al personal v al sistema o politicas en
que sc basan las actividades cotidianas, de modo que el cultivo (toda la organizacion) crezca y sc desarrolle :
hasta alcanzar la plena madurez. La calidad no siempre significa hacer mejor las cosas, sino hacerlas de la

mejor manera, aunque csto implique que sea de modo diferente, aqui la importancia del agricultor o lider



o1 vual debe ser mas innovador, mds proactivo, inds imaginativo, evitandu en to posible resolver todos los
iroblemas organizacionales on tomo a datos v analisis finuncicros v hacerlo de acuerdo a la informacion que

Jdaz 1odos aquellos qus tienen interés real en la emprosa,
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4.2 PROCEDIMIENTO VGENERAI’. DE DESARROLLO

El fundamcnlo dc una compaﬁln [ ﬁlosol' ia, sin cmbar;,o, la ldcn de mezclar ﬁlosor iay nl.bDClOS
pmcc c\lrn.ﬁn. pero en rcnhdud deberian ser los compnhcros mds compatibles. Por supucslo. si 1a filosofia
1no se pone cn practica decididamente, carccera de todo sngmﬁcado Por lo tanto, a conlmuuc:én s¢ proponc
un plan para cl desarrollo general de una ﬁlosor ta como la propucsm

Sc han expucsto las diversas razones por las que una compadifa tienc fallas, llegando a la.

conclusion que basicamente se debe a probl e sus si oliticas y estructura de sus procesos, ¥
q P 3 )

no a que los trabajadores scan perezosos, indiscif o los administradores incptos, ya que las

compaiifns no son carteras de activos sino personas que trabajan juntas para inventar, hacer, vender y prestar

servicio, y si no ticnen éxito cn el negocio a que sc dedican, es porque la gente -por alguna razon- no cstd

in do, haciendo, vendiendo y pr do scrvicio tan bicn como debicra. Se han expucsto también las

diferentes fonmas en quc a través de los aitos se ha tratado de mejorar esta situacion de acuerdo a los cambios -

en ¢l mundo v a los limites de las propuestas hasta llegar a ésta propucsta en la que lo imporlnnlc g

es saber cdmo s quicre organizar hoy ¢l trabajo, dadas las exigencias de los mercados actuales, cl polcncual

de las tecnologias v una filosofia basada en lidcrazgo y gente,

Pocas serin las compaiiias cuya administracién no efirme que quicre una organizacion bastante

Nexible a fin de que pueda ajustarse rapidamente a las condicicnes cambiantes del mcrcado, agil para podcr e

superar cl precio de cualquicr competidor, tan innovadora que sca capaz de mantencr sus produclos y serwclos o

tecnolgicamente ficscos y tan dedicada 2 su mision que rinda el miximo de calidad. De lnl manera quc pocns

serdn también las cmpresas que se mantengan estdticas, sin estar desarrollando cn cslos m mcnlos o esun'

pensando cn hacer en un futuro proximo mejoras en sus procesos y en sus ﬁlosoﬁns. Emprcsas, cuyn alm

administracion se ha dado cuenta quc. ta realidad actual de los negocios en Mé\uco ¥ el mu.ndo » gc‘ un

anlisis organizacional serio y profundo que lleve a una renovacién parcial o total de la formn cn quc se estdn

haciendo las cosas.
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Segin el diccionario de 1a Real Academia Espaiiola, renovar significa “Hacer como de nuevo una
cosa". Las empresas que han logrado el éxito y mantenerse en esc lugar, las caracteriza una permancnte
innovacion en todas los dmbitos de su operacion. Tanto las empresas como los seres humanos debemos

aprender a conservar lo mejor del pasado y cambiar de acuerdo a los tiempos. Esta actitud de aceptar el )

cambio cs la imagen de la renovacion, y vaya que se requicre valor y cardcter para cambiar, pues del cambio
surge de la autocritica honesta y franca.

Para poner en practica una nueva politica, el cambio debe venir de arriba hacia abajo.de la
organizacion, ¢s entonces cuando la alta dircccion tiene que resolver numerosos problemas. Primcro cs
necesario un andlisis de la filosofia actual de la compaitia, una definicién clara de lo que la nueva filosofiz
significa y la creacion de estructuras que permiitan ponerla en practica, Ie modo que con esto se logren poner
las bases para el compromiso que se requicre en ¢l desarrollo de una nueva forma de ver y hacer las
cosas. }

En scgundo lugar esta cl problema de motivar a todos los cmpleados para que adopten el nucvo
congepto y se apresten a ponerlo en préctica.” Muchos empleados, incluso gerentes v supervisores pueden
pensar que sc trata de una critica a sﬁs esfiicrzos pasados por clevar la productividad, otros considerardn que
sc trata de hacer mis lmbajvo por la mism’u paga o la misma paga pero para menos gente, o lo quc es peor,

pueden tomar Ia nueva politica como una moda pasajera, sobre todo si se han hecho otros intentos sin éxito.

Otro problema comiin entre algunas organizacioncs, sobre todo las que han tenido éxito, es justificar
s de organizaci exilosas sicnien orgullo

la necesidad de un cambio para mcjorar. Los

scguridad por haccr las cosas n su mancra, y normal oponen resi ia a los conceptos que
p ) P

cucstionan y cambian su status quo.

Por ultimo, ain cuando los cmpleados hayan accptado la nueva politica, cémo fo impinntu la
organizacion y cudl cs el papel y la contribucion del individuo? Este ¢s un problema particularmente dificil

para las grandes organizaciones burocrdticas que tienen préctica, cultura y valores bien establecidos,



Para poncren précucu 1a nueva polIhcu cnel proceso de tablcteado, enfrentando estos problentas y
los ionados en el -apitul 2de es(c Lrnbajo, i altn dlrcccmn dcbc formular una-estrategia de

Y

desnrrollo quc pucdc conslstu- cn lo s:guxcnlc

L !Ivnlunr cl csmdo uctual dc lns'opcracmncs ) causas dcl tmsmo - .
las cunlcs ln fi losoﬁu s¢ lrans Nita clum y comprcnsnblcmcnlc entre todos

SC €X, que la ncccsxdnd de mcjoras orgamlaclonalcs. de manera que se

polmca

Estudo nctunl del proceso de tabletendo (autoauditorin). Antcs de proceder 2 dcsnrrollnr una
nueva polluca c mu'oducu' una nueva filosofia, cs necesario conocer ciertas cosas acerca del proceso c\xstcnlc
quéces lo que hncc, cémo lo hace (bu:n o mal), y las cuestiones criticas que gobiceman su dcscmpcho Como

fa meta no s mc_(orn: el prmo existente, no s necesario analizarloy d irlo profundamente. Lo que

3. Crcnr modclosr comcm 0s 'y pnicuoas quc ln orgnmumén dcbc nlcnnmr pura cl buen dcsan'ollo dela

se noccmw esuna \'lSlO!‘l  apenas lo suficiente para obtener fa informacion nccesaria para ver lo que se pucdc ’

nprovcchur y io quc no; Paa aprovechar al miximo el proceso de evatuacion de las opcracloncs no cs

conveniente prcgmunr +Cémo se pucde hacer mis ripidamente fo que se hace? o ;Cémo podcr huccr mejor

lo que s hace! 0 §Cémo se puede hacer a menor costo lo que s¢ hace?, Lo que s debe preguntar bisicamente
es jPor dixé se esta hiaciendo esto?, o Por qué se estd haciendo de ese modo? de mancra que pueda descubrirse

{Cuiles son los requisitos reales de los clicates?, ;Qué dicen que quicren y qué necesitan reatmente, si las dos

cosas noson lo misrﬁq?, 4Qué procesos flevan a cabo con el praducto que se les da? a fin de cuentas, el nuevo
proceso debe satisfacer mjor las necesidades del cliente, por o que es cucstién critica que se enticndan muy
bicn esas nceesidades ¥ esto no significa preguntarles a los clientes cuiles son éstas, pues sélo constestardn

1o que ellos crecn que quicren,

Por cjemplo, en alguna empresa ha dido que alguna caracteristica del producto que se clabora

ponde mds a las idades de la misma, que a las expectativas del cliente, como puede ser ¢l caso de
que se clabore una tableta de 100 mg. porque se cuenta con una tabletcadora con dstas caractesisticas,
cuando la posologia cs de 200 mg. por toma, con lo que ¢! paciente deberd tomar 2 tabletas en lugar de una,
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Estoen la mayoria de los casos provocu un efocto pswologlca ndvcrso cn el puclcntc sintiéndose incomodo

a seguir cl tr

se ;\fgcln o oxg iva del chcnlc- lo que gcncralmcntc provocu queel

3

nalmente una de Ins mxis unponnnlcs expectativas de
Iat cmprcsa, la \enm ; f
Poslblementc cstas blctns cu.mplnn lodns h\s cspcclﬁcacloncs, ¢t control estadistico en ptaceso

marque un margen de cn'or m!mmo, mcluso pumlc sc' quc éstn cmprcsn tenga un plan de mgjora continua

para ln produccnon dc mblctns y quc u:ngu c'uto sm cmbnrgo. no sc estdn cumplicndo las expectotivas reates -
y sol ¢ s podr:& des
se csm hnclcndo cso ° dc cse modo

rir si lo quc s¢ csm hnc:cndo eslo quc se debe hnccr prcgumandosc porque

chun lo untcnor, es ncccsuno llc\'nr a cnho un proccso de autoauditoria organizacional de mancra
que se pucdnn dctcctar los dreas criticas uctualcs, compnmrlns con ¢ modelo que s propondra y actuar cn
primera instancia en nqucllns ﬁrcus. ya que como sc ha mcncmnndo, es dificil que sc logre el cambio en
todos los procesos simultdncamente, mds bien sc sigue ¢l siguiente criterio: '
Primero, disfuncién ;Qué proceso o parte de la compailia estd cn mayores dificultades?; ¢l segundo es.-
importancia, ;Cudles ejercen ¢l mayor impacto en los clientes de la empresa?; y el terecro es foctibilidad
¢Cudles de los procesos de la compailia son en cste momento susceptibles de cambiar con la mayor
probabilidad de un resultado satisfactorio?, La dircccion debe poner en practica la nueva filosofia, incluso
en el proceso de autoauditoria poniendo mayor énfosis por cjemplo en la participacion de cada unidad y cada
individuo. Tal participacion tienc varios objctivos: primero, comunicar la definicién y los objetivos de la
nueva politica; segundo, sc considera critica para asegurar una evaluacion completa y precisa de la un‘idud;-
por altimo, los individuos que participan en 12 auditoria sc sienten "dueiios” de las solucionés prdpucslixs :
y por ende, mds comprometidos con las estrategias de desarrollo, En la mayoria de lns compaﬁins c\ustc la~

dencia a que los g  d és de hacer una revision superficial del estado actual e las opcrncnoncs, 3 }
identifiquen de inmediato ﬁrcas ptiblcs para cc ¢l cambio, sin fonnular unt modelo dclullndo i
y sin realizar un andlisis adecuado de las condici , por-lo quc es de vnul mportuncm ‘

comprometer al lider o lideres de 1a compaitia, incluyendo al sindicato con 1a nueva pollucn



Casi siepre, cada imna de las unidades de 1a compadia hace su propio enunciada explicito de lo que
la filosofia més general significa para su cirainstancis particular, por fo tanto, un proceso de sutoauditoris

eficaz ita un pocto s los ef quc debe ¢l modclo al que sc va & cambiar,
del estado actual de Is organizacién y una identificacion de las causas de dicho estado. Por desgracia,
algunos de Jos gerentes estin convencidos de quc oo tiencn tiempo para ¢f didlogo o lo cousideran
innecesario ¢ improductivo, Por ello fa direccién debe alentar con fimeza a que los gerentes celebren
reuniones para sugerir idcas espontdness, y ofros tipos de reuniones destinadas a crear una stmbsfers
favorabic para el dislogo y Ia discusién. Por Gltimo y antes de proponer una guia de diagnostico para el
proceso de autoauditoria (utilizada en parte para desarrollar el capitulo 2 de este trabajo), se propone que
1a direccidn conceda un periodo de liempo adecusdo para realizarlo antes de formular ias estrategias de
desarrollo.

Guia diagnéstico para ¢l p de sutoauditorin,

Proporcionar producto y servicio de calidad

l.Deﬁnirsuproducwy/ost:rvicié b o
a) ;Cudll es ¢l propésito de su organizacidi 9¢Cuﬂ¢ssupfoquctg?

tah

b) {Qué serviio s¢ requi P,m‘ su producto?.

ucto ;uyiéio? ),Cbmo,lb

no sepan que ¢s lo quc cslén mezcland , tmmzando o compnmxendo y més fi cs q

no saben como pueden dar un mejor scrvxcxo 2 sus demés compaficros de ln linea, de modo que no haya

TCPIOCesDs, Gtrasos o cualqmcr ouo‘problcmu debido a deficiencias en los pasos anteriores; para que hablar
de si conocen cf éxito dcl produclo (quc cllos fabrican) ea ¢l mercado o del tipo de cliente para ¢l que estin
trabajando, deﬁmhvamcnu: no. Tal vez si conocicran un poco mds, trabajarion de modo diferente,
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2. Definir qué s un producto o servicio de calidad
a) 4 Como define su organizacion un nivel de calidad aceptable de un producto o servicio? Cémo
mide usted la calidad de su producto o servicio?
ble de calidad del producto o servicio que usted ofrece?
$Cémo mide ¢l clientc 1a calidad del producto o servicio de su organizacién? ¢ Coinciden los

b) Cémo define su cliente un nivel

puntos de vista del cliente con los de su organizacién?
¢) ¢Pide su organizacién al clicate que califique la calidad de su producto o scmcxo rcgulnrmcntc?

d) ¢Hasta qué punto influye ¢l objetivo de al ¢! nivel de calidad descad 1 cn los costos ocn
el cumplimiento de los calendarios’ ;Qué renglones son pn'oriuxrios? S : '

Solo hay que recordar que cn capitulos anteriores sc obscrvé que cmrc los gcrcnu:s dc una misma
empresa hay discrepancias en lo referido al concepto de cnhdnd, quc nnnquc 2 l'm de cuentas en algo se
justifican, muestran Ia facilidad con que la calidad puodc ser confundida, mis nun por parte de un obrero
que puede no estar consciente que cualquier modlﬁcncnop prowdumcnlo del proceso de tableteado
afectard la calidad final det producto. Un ejemplo sunplc pﬁedc ser Iu ndmén o supresion de cicrta cantidad
de desintegrante en 1a mezcla, esto ocasionard cambios scguramcnlc en la farmacocinética de! producto,

como puede ser en la sbsorcién, provocando en el mejor de los casos un reproceso si se detecta la falla ya
que tal vez 1a tableta pase las prucbas de peso, durcza, friabilidad, ctedters, y si no se detecta, el medicamento
saldré al mercado para no realizar fa funcién para la que fue disefiado, provocando con esto un pacicnte
(cliente) insatisfecho.

3.D fio de los emplead

14

2) ;Qué nivel de calidad es aceptable par los emplcndos de su orgnmmclén? 1,C6mo lo sabc usled? ;
b) ¢Cuiles son las expectativas dc calidad dc la org

‘y"(,Comvosc, munica con todo el

personal de la organizaciény cbmo se refucm csta co i cn lés cmplcados -

tales expectativas?

¢) ;Saben todos los micmbros de la cmprcsn como contnbuycn a lu cnlxdud del produclo ° scrvlclo
4o la orgenizasién? T ; :

d) ¢Cudles son los factores dc operacién que oonmbuycn a logro de la cnhdnd rcqucnda pnm o

producto o sz.rvncm dc 1a org;

1? '(,uélcs la pide "lecnuﬁcnn sus cmplcados y t.l
cliente 10s mismos factores? B : “
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Es aqui donde interviene la gente vn la calidad ¥ ¢s donde se deben adoptar las aptitudes v actitudes
ya mencionadas cn la politica, s por esto que debe haber comunicacion de modo que todos los empleados
conozcan ¢l nivel de calidad accptable y las expectativas de calidad de la organizacion.

Por cjemplo, en la limpicza de una ladora sc ha p do ¢l caso en que ¢l operador v.sla'\ convencido

que ¢l equipo quodard limpio con tan sélo usar agua y jabdn, y que si modifica li el prc
suprimicndo algin solvente como ¢l alcohol, ésto no afectard la limpieza. Pcro sc debc rccordur que muchos
¥ qued d

A fici

principios activos no son solubles ca agua y por tanto, en este caso, la li pieza scri

rastros de cste produclo que sc larén con los del siguiente, constituyendo un peligro no solo técmw smo
posiblemente vital para algin paciente. Es asi como es unponunlc que al opcrador sc lc msu-uya, s¢ Ic i

RN SIS

comunique la importancia dc su trabajo, incitdndolo a actuar lnt pero te cap v ici

yl 2 G Al tas implicaci dcshs‘ )

orgnmuc on?

b) (Solicita a sus’ cli ideas y daci
" servicio?
¢) {Como se transmiten las ideas i doras de los cmp

organizacionales? ;Sienten sus empleados que s les piden idez

seriamentc?

d) {Cémo se evalitan y prucban las ideas y d mne  en'su organizacié 7.5 :
¢} {Qué técnicas emplea su organizacidn para resolver problcmns relacionados oon Ia cahdad? .

En un proceso de tableteado, las actividades en general son muy monétonnsvy rcpcuuvas debido
a los estrictos controlzs y procedimicntos que como ya se dctcrmmé son una hcrramxcnm para asegurar la
calidad det producto, sin embargo, muchas veces esto disminuye las capncldndw del personal haciéndolo
reactivo, cuando en general a [a mayoria de ellos les gusmrli hacer aléd diferente, esto puede observarse

en ¢l hecho de que en ocasiones no siguen los procedimientos o hacen funci una méquina descompucsta
y sin embargo el producto sigue cumpliendo con las prucbas de calidad, esto pucde tomarse como indisciplina
perotal vez sca una forma de Hamar la atencién de modo que sus prop sean d; daderamente
en cucenta,
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Ahora, resulta interesante hablar un poco a cerca de fa innovacién ya quc representa en gran medida
una de las mejores formas de migjorar la calidad. Un cjcmplo claro de innovacion cn la mduslnn funnaccuucn
: 2eitico del proceso de produceién de tabletas seria la compra dc una nu!:\ a muqum:u-m “Poniendo cf
caso Jde dos empresas, una innovadora v otra que cree scrlo. la pnmcm se dn cucmn quc a futuro su prcducclén

o

crecerd o que sus clientes e\xgmin otras isticazen st.s

smpresa creen que llc\ a In vcn n, quc sacard mayor j)fovechb y que siempre levara la delantera?

La gente- el recurso mas importanic

1. Tareas ¥ responsabmdndes de los cmplcados
a) (,Enucndcn clnrnmcntc lodos los cmplcﬂdos de la organizacion cualcs son sus tareas 13

rcsponsub dudcs? ,,Como 1o sabe usted? . e
b) (,Enucndcn todos los empleados de la organi "---Vdc qué manera contribuye su:lrabajro al

LY

producto o servicio?

2. Dy flo de los empleados
a) ¢Qué nivel de desempeiio se espera del personal de ln orgmuzacnon? LEsmn concncntcs sus
empleados de esta expectativa? ¢ Hasta qué punto esperun los cmpleados alcanzar un dcscmpcﬂo

excelente? : it
b) ¢Qué factores contribuyen a que los mictbros de su orgnmzucnén nlcnnccn un dcsempcﬂo
excelente, y cusles lo impiden? 3 Cémo lo sabe usted?
¢) ¢ Creen todos sus empleados contar con Ja informacién y los mstnuncntos o cl cqmpo rcqucndo

para realizar bien su trabajo?
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d) ¢Creen todos sus emp mcslnr pac ¢
to de eval cién de desempedio de Jos micmbros de i

Jesempeiiar bicn su trabajo?

¢) ;Qué tan eficaz cs cl pre

P

orgnmzacxon?

) ¢Como rcconocc su orgnmzaclén los logros pcrsonalcs?

3. Comunicacion -
a) ¢Como se han comumcudo los n!orcs, las metas y las pnondndcs dc su orgam/ucxén alos

cmpleados? :
b) ¢Estd todo el pcrson:xl al tanto dc los log,ros dc su orgmuznclonl

¢) ¢Hasta que punto los alios dlrcclnosrdc su'organ .acnon han xcmdo contacto ps.rsonal con los

emplcados?

d) ¢ Participan activamente sus cmplcudoé en I fontulacion de bbli!icns v procedinticntos

organizacionales?
) ¢ Qué informacién relativa a su organizacion, dn ision, brupo c(c. dcsc:m conocer los cmplc.xd:\s
de su organizacién? ;Como lo sabe usted? : :
) ¢ Qué téenica se cmplea para proporcionar la informacion a todos los émpléhdos'! :
) ¢Cémo saben cuiles son las metas profesionales y personales de sus empleados?

lead, -

con los emp ) p

4. Resolucion de prc -
a) {Qué procedimiento sigue la organizacion para corregir conductas indescables? ;Qué tan cficaces
son esos procedimicntos? '
b) ¢Qué procedimicntos emplea la organizacion para identificar, cvaluar y rcspoudcrd los

problemas y preocupaciones personales de los empleados? ;Saben sus empleados quc existen dichos

procedimicntos y consideran que son cficaces?

) ¢ Practican en su organizacion la politica de "pucrtas abicrtas" 7 4 Picnsan los cenpleados que csa

politica csta bicn aplicada?
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Recordando que lo n.ntcnor s una gufa diagnostico y que cn el progeso de autoauditoria cn si
misma pucdcn hil mds preg de modo que al concluir ésta se pucdnn xdcnuﬁcar

facilmente'las causas obnas quc explican cf por qué las cosas sc suceden en la forma nctunl s¢ podrén .

enlistar los problemas mds nprcmmnws ‘en base a ncsgos que sc carren €A €aso: dc que no se Oomjun :

oportunamente, ©

‘Fransmisién de la visién. Lo que se dlscuurzi uhorn esel trcmcndo problcma dc pcrsuadxr ala

gente dentro de una orgavumcxén, para que ncan o por 1o menos no obstucuhcc, Ia pcrspccu dc un cnmblo :

muy grande. Hacer que la gente acepte la iden de un cambio radical cn su vida’ dc trabajo -uunquc sea para

bien de ellos mismo-, o ¢s una gucrra que sc gane cn una sola batalla. Es una campaiia educativa y de

4 al desarrollo de la nueva politica desde ¢l principio hasta el fin. ;

que

Tradicional s¢ ha pensado que mejorar Ia productividad cs responsabilidad del rea de

manufactura, ya que ésta participa de mancra més directa en ¢l desarrollo y la claboracién de los prod
pero cs io id que para incr la productividad cs imperativo lograr que todas las

unidades de la organizacion, incluso las funciones de apoyo tales como matcriales, finanzas, recursos
humanos, reconozean la importancia de su contribucion al éxito de todas las operaciones de la cmprésa, no
se puede pensar en una empresa farmacéutica que tenga éxito porque posee un proceso de produccién de
tabletas de excelente calidad, pero que no cumple con fechis de cntrega porque las materias prinins no
llegan a tiempo, o0 que su proceso de marketing causa risa en lugar de impacto, o que sus duecuvos se
enriquezcan sin imponar si sc cumple con ¢l pago justo a sus empleados, Cuando cualquicr unidad cs

ficaz ba !a capacidad operativa de toda la organizacién, -

Los dircetivos wmblén deben submynr ln unpommcm dela oonmbucxén mdmdunl al mantmmucnto
de una organizacién exitosa. Con ums preocupaclonw en mcnte, Ia dxrccclén dcbc formular una declmmén
facilmente inteligible parn los gerentcs los supcmsorcs y que pueda comumcarsc ef' canncntc a 'todos los

empleados.
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No hay ncewdad de que 1a declnrucnon sca larga, pero si debe ser vigorosa, ya que una doclm'actén
bien planteada sosucnc a ln compm’ua cn medio de las tensiones del proceso de cambio, Dcmnsmdas

Ancl 3

1es de corporaci : tiendcn a ser vagas y simplistas, y no dan clave alguna sobre lo que hay que

hacer para ulcnnznrlns. "Qucrcmos ser e} nimero uno de nucstra industria" o "Queremos ser ¢l chor
fnbncuntc de tablclns o "Scrcmos cl proveedor preferida de nuestros clientes” son buenos descos, pero no
son \moms unks. Una wsxén poderosa conticne dos mensajes: Primero, un argumento proactivo, ticne que

serun urgumcmo convmccntc en favor del cambio.

Este cs un requisito crucial porque los empleados que no estén convencidos de fa necesidad del
cambio no estardn inclinados a tolerarlo ¢ incluso pueden obstaculizarlo. El segundo mensaje, lo que la
compaiifa tiene que llegar a ser, les da a los eraplcados una meta especifica por la cual trabajar. El argumento

proactivo dice por qué hay quc cambiar la politica de la compaitia y debe expresarse claramente, El

documinto debe p un arg; > vigoroso, pero no puede exagerar. Debe ser tan persuasivo que nadic

en la organizacion quede con la idea de quc hay alguna alternativa distinta de la filosofia propucsta.

Ahora bien, ademds de la transmision oral de la nueva politica, se deben realizar planes de
capacitacion con objeto de transmitir a los trabajadores nucvos y con cierta antigiiedad, los valores y
prdcticas inherentes a la nucva politica, no solo para iniciar ¢l cambio, sino incluso ¢n algiin otro lapso de
tiempo, y hacer un esfucrzo para que todos los miembros de la organizacion tengan su mision y puntos
vitales dc Ia filosofia por cserito, de modo que siempre pucdan referirse a clla si se presenta alguna situacion
ambigua. El hecho de que los enunciados filosoficos estén amplia y claramente difundidos constituye un
medio de proteccion y seguridad para todos. Todos comprenderan la filosofia, sus derechos y su participacion

cn la toma de decisiones.

Por ltimo en este punto, cabe aclarar dos cosas: {a primera, ¢s que cada periodo determinado se
revisard ¢l documento con cl objclo dc dn:lc uml pcrspccuva contempordnca, quc nbarquc nuevos temas
y tal vez, nucvas actividades de la cmprcsa, y scgundo, mencionar que no existe compaflia que ponga en
s‘dc unu fi losoﬂn Las personas tienen su propio modo de

préctica a la pcrfecclén !odos los p
interpretarla y eslo, a veces llcvn a conclusxoncs opuestus. Por lo tanto, debe mcrcmenmrsc ¢l proceso de

comunicacion y cmpntm de modo quc todos mclbnn su influencia.
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Modelos, convenios y préchcn. para ¢l Desarrolls de la Politica. Un modelo cs la descripcion
cspecifica relativa a dctcmunadn opcmclon, tarca o cuestion. Es la respucsta a la pregunta Cémo serd la
organizacion y quc sc estard haclcndo cspcciﬁcnmcnlc cuando se haya cumplido ¢l objcuvo'l Un ‘modelo
tiene que ser un conjunlo dc conducm o ncm idades especificas obscr\'ablcs, dcscnpublcs y mcnsumblcs

enbasca su rclucnon dc cnusa y clecto.

mision u objeu\os, cn lcmunos pcgnjosos pcro mdcfuudos 1,Cunnu|s wws sc utlllznn cxprcsnoncs cdmo )

"mejoramiento de la producm 1dad" "unbajar con mds mtchgcncm" "produclos dc cuhdud" ctc 'I LPucdc .

entender fo sedebe haccr p.n'a alcunznr los rcsullndos « dos?, Las orf

eficazmente sc dan cucnta quc las frnscs gencrales tncncn que traducirsc 8

susceplibles a ser descritos y comprcndldos por lodos los mncmbros

actividades son especificas es féctl detcrmmar sl amzuclén Ins esui Ilcvnndo a cabo uctualmcnlc o no,

y hasta qué punto,

Una vez establecido el modelo cs ixnponpnté llevar a cabo convenios entre todos los miembros de
la organizacién de modo que todas las partes seun bé@ﬁc}n&s, que todos puedan sentirse satisfechus de
las decisiones que se tomen de modo que s éonipmmeihn con el plan de accion. Dentro de estos convenios
se debe especificar claramente los resultados que se desean, siendo concretos en lo referido a cantidad y
calidad, estableciendo un presupuesto y un horario (con fechas de entrega), comprometiendo a la gente a
alcanzarlos pero dejandola determinar los mejores métodos y medios para llegar a cllos, estableciendo por

et

supuesto algunas guias, como pueden ser principios, politicas o p que se o
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ialcs, sobre todo sefialando los rumbos que conducen al fracaso, al mcumplmucnto de la meta dc la

organizacitn o del mantenimiento de sus valores de modo que fa gente no inve cmc procc 05 muulcs qm. sélo w
la Hevarian a errar una y otra vez, coartando su iniciativa y cl dcsnrrnllo

indispensable para todo pragramn por lo menos definir los £OCUTSOS d:spombl :

| onccplos, modclos,

convenios y en gcneral cs(a nueya palﬁxca dcbc 0\ d’ pricticas “distintas cn toda la

organizacién como pucdcn scr

+ El concepto de lrnbzuo cnmbla Unn pcrsona o cs rcspons le de unn pnnc dcl proccso, todos son
responsables del resultad dcl ,sccompuncl rcsponsablh ad total dcl proceso, estocs trabajo cn

t ¢l mismo trabajo {al fin y al cabo cada uno ticne

equipo. Aungue no todos fos mi mbos del cqmpo
distintas habilidades y capncxdadcs), fa hncn dxvlsxona en(rc cllos s desdibuja, evitindose 1a competencia
interna, Ademis el trabajo sc hace mds rcmuncmdcr‘ pgrquq los oficios adquicren un mayor componente
de desarrollo personal y a'prcynd‘iyzajé cmcndié' c/!orél desarrollo no comto escalar ta jerarquia sino aprender
méis de modo que se pueda nbmvar y uucndct unn mayor pnrte del proceso. Et vicjo modelo era; “anc:\s

1 gt

sencillas para gentcsuncllln,cl nucvacs Tareas comy ,' para gente capacitadal

+ El papel del trabajador cambin dc coutrolndava fnculmdo Al dar conflanza para responder por un proccso
total, se debc otorgar tambidn la autcn ndvpn‘ra tomur lasm didas cond A los r: b ,' dores s¢ lcs"
permite y se les exige que pxcnsen, quc se co umquen, quc s¢ cnpnclten y / obren con su proplo criterio y'
tomen desicions. Esto implica que pura ns col trawcloncs ya no basta solamcnle la eddcacion dc los  que
solicitan el empleo, se requi s apacitacid ‘habilidades, cnrdctcr, xmcauuvn, nutodxsczplmn ¥

motivacion, o i S
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+ Sc cambia de iento a educacién: En una empresa con una politica como la propuesta cl trabajsdor

fici ducacién para di ir qué es lo que se debe hacer. El entrenamicnto ensciia el "céma”
de un oficio aumentando con esto la d y la comyp ia, la educacion cnscita el "por qué" aumentando
la perspicacia y la comprension. Es necesario que el trabajad ienda en qué iste ¢! empleo y que sea

capaz de hacerlo, que quicra y tenga In disponibilidad de seguir aprendiendo, ya que en un ambiente de cambio
y flexibilidad como éste, ¢s imposible contratar a una persona que ya sepa todo lo que va a necesitar saber,
de modo que la cducacion continua debe scr una caracteristica fundamental de éste tipo de politica.

+ La remuneracion al trabajo cambia: Practicamente a todas las personas sc les paga por su ticmpo o su
rango, de do al ni de horas trabajadas, a su antigitedad o a su jerarquin dentro dc la compafifa,

sin embargo, si para la empresa solo los resultados finales como pucden ser ventas, nimero de negocios
terminados rentables, calidad en el servicio reflejada cn {a satisfaccion del cliente, porque no pagar en base
al valor que crea cada empleado en el resultado final, cs decir, por productividad.

+ Se cambian los eriterios de ascenso: Una bonificacidn puede ser la recompensa adecuada por un trabajo
bien hecho. El ascenso a un nuevo puesto no lo es, El ascenso dentro de 1n organizacién en ésta politica es
funcion de habilidad, no de desempefio. Es un cambio, no una recompensa.

+ Los gerentes no son supervisores, son d Los jefes tradicionales diseilan el trabajo y lo asignan,
supervisan, controlan y verifican el trabajo paso a paso. Los g imaginativos, i d son
capacitadores, su deber es ¢l desarrollo de su personnl y de sus habilidades, dec manera que esas personas
sean capaces de realizar cllas mismas procesos que agregan valor, suministrando los r A do

las preguntas y visualizando el desarrollo profesional de cada individuo a largo plazo. Son lideres capaces
de influir y reforzar los valores y creencias de los empleados con sus palabras y con sus hechos, Dejan un

poco las perspectivas financieras que comunmente ticnen de la empresa y se acercan mis al trabajo real.

+ Las estructuras se hacen mis planas: Desiciones que antes requerian gerentes y gerentes, las toman y
resuelven los trabajadores en el curso normal de sus actividades. Obvi con menos gerenics, Menos
niveles administrativos, aunque en realidad la estructura organizacional no debe ser una cuestion tan seria,
ya que el control debe estar en manos de las personas que gjecutan el proceso y comunicarse con quien sea

necesario. De este modo un gerente que supervisa a siete personas, puede capacitar a treinta,
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Scguramente no 'solo son éstas las practicas que pucden cnmbmr ent una empresa aplicando Ia .
politica propuesta, y posiblementc no todas las actividades mcncxonndas sc podrdn llcvnr a cnbo en todns :
cllas, sin embargo, ésto | dié ser un ejemplo de lo que pu:dc l]cgar a rcnhmrsc ) mtcnlnrsc pam mcjorw :
Ia calidad y la productividad de una empresa, en este caso, cjcmphf cado dcnlro dc un proccso de
produccién de tabletas.




CONCLUSION . .
Para hablar con franqueza, debe decirse que ef enfoque odministrativo de pam'bipacién les exige

a todos los obreros dar mids de si. No se pide que soporten cargas mds pcsadas ni que se csfucrccn mis

fisicamente. En productividad, las ganancias provienc. de unarmcjor coordinacién, no dc yar csfucrzos
corporales. Sitt embargo, estos progresos rdinados sdlo se pr cu:mdo todos !os empleados toman
partc voluntariamente en los procesos de andlisis, plancacién ¥ loma de dcctsxoncs Aunquc estas
resp bilidades desplazan otras tarcas, dado que | los cmplcados lc quxtun ucmpo ala produccién p:u‘a

-w- un inc neto de

asistir a juntas, desde otro punto de vista estos nuc\os pop |
contribucion del empleado, un mayor compromiso y mas cncrg{n mcnlnl v cmocxonal
. Obvismente, para lograr que cste proceso se Hev c 3 cabo dcbcn dc proporc:ona!sc las cstructuras,

sistemas y politicas que vayan de acuerdo a la nuc\n :losot' ‘8 la nuc\‘n fomm de hacer las cosas y
oompromelcr ala aha dm:ccmn ya los lideres de uansl‘ormacz n que cnucndcu 1a necesidad de un cnmbm

de esto 1 0, que entiendan profund ! lné bligaci ucucncncon su familia, su trabajo,ycon los
p B q

[ hculcs Lfdcrcs quc tcngnn una idea clara dc los cormcto y de lo erronca, Lideres

accionislos, cmplcados b
unugm v os. quc sc atrevana ir mus alld de lo tradicional,

nvcnlu.rcms,

Culidad es® saiisféccr plenamente fas expeetativas del cliente, calidad es cumplic con esas
expeclativas y algo mns calidad ¢s despertar nuevas necesidades del cliente, calidad es hacer bien las cosas
desde la pnmcra vez, calidad no es un problema es una solucidn, catidad cs producir un articulo de ncucrdo
a las normas y procedimicnto: blecidos, calidad es participacidn de todas fas personas con intereses en
1a empresa, catidad s dar resp inmediata a tas solicitudes Je nuestros clientes, calidad es svnrcir:n pesar

de las adversidades, calidad cs regirse por fos principios y valores fundamentales cn forma piatural, calidad

5 una sublime expresion humana que revela fa auténti leza del homb

En México y cn especifico en ln industria farmacéutica se necesitan empresas de calidad para
enfrentar las crisis ccondmicas, Ia apertura comercial, las reglamentaciones ‘int.cmacionnles, para fo cual,
lo primero es enuvgmsc a la tarca de producir calidad humana para podcr gnrnnum de este modo la calidad
empresarial; si se hace, sc estard aclarando y guiando et futuro de lns nucves generaciones, Se necesita hoy
més que nunca una nueva generacion de lideres de lrms!'onmmén que acepten el reto de generar empresas
de calided material v cspiritual; que tengan la scnsxbxhdad d pre: 'nr una sonrisa de calidad, una calida
caricia; y In valentia de aceptar el desafio de crear una nucva cultura dc lidad ¢ que proponga como
valores fundamentales 1a confianza, el respeto, la gcncrosndud Ia jusnma y el amor.
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NOTA PERSONAL

Esta tesis significa para mi, la realizacién del sucfio de im'cstignr y plasmar en un documento las
ideas y conceptos de calidad que mis me han servido y gustado cn mi época de csludlnnxc. v una gran parte
de mis experiencias como aprendiz de lider, que tantas satisfaccioncs me han dado

Esta tesis significa también la culminacién de 17 largos afios de cstudios, en los cuales adqum una
gran cantidad de conocimientos, aprendi de disciplina, de cardcter y de lo que v crdndcramcmc sngmﬂca

L

competencia.

Quicro agradecer a mis padres y hermanas porque al realizar ésta tesis, pude mostrar los valores y
principios que ustedes me ensciiaron y con los que me enseftaron a vivir dia a dia. A mi B.L. la que
S.E.P.E.M. y me apoya lncondxmonnlmcntc TAM, J P. S Agradcccr a ese grupo de relajientos del salon

35 de preparatoria porquc me cnscﬂnron quc la uda ucnc mds dc una cara. Agradcccr amis amigos con los

Qlucro apro»cchnr wmblen para ugrudcccr a cndu uno dc mlS prol‘csorcs dela unu ersidad por las

enscfianzas rcclbldns cn espccml ami profcsor, du'cctor dc tesisy amrgo Jonqum Gonzilez. por preocuparse
del buen desarrollo yfinde cste u'ab:uo, aJosé Luxs Ibnnnca porsu nprcclo ami persona ¥ su comprension
a mis ideales; a Lcly Linares | por su unpulso y oncntnc:én, a Gcrnrdo Mu_ucu y Angelina Ochoa por sus
comentarios ¢ interés y a los profesores Ennquc Cnldcrén y Lupna Solis porquc siempre confiaron en mi
capacidad de dircccion. .

Finalmente quicro csta nota h acicada un io sobre ¢f libro de Waterman y Peters,
llamado "En bﬁsqucdn deia excelencia”, el cual ¢s un libro que presenta los atributos que dcbe tener una -
cultura de excelencia y del cual se pucde obiener una reveladora leccidn: De dicha obra sc han vcndldo mns i
de 5 millones de cjemplares t.raducxdcs n 15 idiomas diferentes. Se calcula que enlrc 400 y 500 mxl;

personas, leyeron entre 4 0 5 capitulos, 100 mil leycron la obra, 25 mil lomuron notus 56 lo s m' !lcvnron : ;

a la prictica los conocimientos adquiridos; asi que expreso de antemano un agra

personas que hayan leido este trabajo y las invito a poner en pnicu_ca
que se aqui s proponca, los cuales estin tomados de la experiencia de giifcrcmés‘

supuesto del pensamiento, ideales y filosofia de vida de su siérnbré unug _ n‘v('?iiudnﬁdmhi;'},
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