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OBIETIVO.

Mostrar algunas de las aportaciones actuales de la administracion y los benelicios que se

obtienen al aplicarlos.



OBJETIVO.

Mostrar algunas de las aportaciones actuales de la administracion y los beneficios que se

obtienen al aplicarlos.



HIPOTESIS.

Si la calidad total y la reingenicria de procesos es fundamental para la competitividad de

las empresas entre otros aspectos .
1.~ La eficiencia, en base a hacer ef trabajo bien y a la primera, evitando desperdicios.
2.- El control estadistico, inidiendo los resultados permitiendo la mejora continua.
3. Simplificar los procesos prodhctivos y administrativos dandole dinamica a l.a empresa.

Entonces se logrard que las organizaciones sobrevivan al mundo actual de cambios y

competitividad.
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INTRODUCCION,

Todo evoluciona y actualmente vivimos en la ¢poca del cambio, donde la teenologia, la
ciencia, la comunicacion, la apertura comercial, la competencia intemacional, la ecologia, la
economia, ctc; presentan avances y cambios que llegan a rebasar los medios de las empresas

para dirigirlos correctamente.

Esto ha llevado a colocar a las empresas ante situaciones totalmente nuevas, donde su
pasado fue brillante, pero ello no les asegura sobrevivir en ésta nueva cra. Ahora requicren

las personas que dirigieron con gran éxito abandonar sus ideas y asimilar la nueva filosofia.

En nuestro pais el 90% de la industria es pequeiia  y mediana empresa, donde
principalmente ¢l duefio no acepta que se tiene que hacer cambios en la forma de trabajur,
en la estructura organizacional de la empresa y mucho menos a realizar gastos e inversiones

para lograr el cambio.

Esto ha llevado a las empresas, a que se encuentren en verdaderos problemas para ser
competitivas, y aunado a esto el problema de la devaluacion las coloca en una circunstancia

doblemente dificil,

La aceptacion de la realidad interna de la empresa, lleva en la mayoria de los casos a que
siempre serd posible y deseable mejorar aspectos como administracion, eficiencia, niveles de .
productividad o sea éxito economico, para alcanzar una supervivencia digna 'y rentable,

cunipliendo con sus objetivos econdmicos y sociales.



La administracion ha dado respuesta a estas nuevas necesidades, teniendo dentro de sus

principales aportaciones, la calidad total y la reingenieria de procesos.

En la actualidad la mayoria de la pequefia y mediana empresa no ha hecho aiin fa
implantacion de la calidad total, mientras que los grupos industriales ya estan haciendo fa

implantacion de reingenieria de procesos.

A las empresas que no han hecho los cambios les queda muy poco tiempo para lograrlo,
pues, los problemas son asfixiantes, donde el reto es et cambio rapido e inflexible para legar

y mantenerse con éxito.



CAPITULO 1



ASPECTOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

El hombre desde tiempos muy remotos se organizaba para realizar trabajos con un
objetivo comin, ya que por si s0lo no puede satisfacer sus necesidades, ¢s por esto que se
encuentra formando 'lﬂ sociedad, que antes de la revolucion industrial se caracteriz0 por una
vida rural apacible, con pequefias ciudades donde el progreso es lento y escaso, la
produccion es destinada principalmente al autoconsumo existiendo pequeiios productores, ¢l

comercio se realiza principalmente en las villas cercanas al lugar en que reside cl productor.

La revolucion industrial trajd cambios que significaron oportunidades y peligros, mientras

destruyd en provincia, en las pequefas ciudades facilitd una prosperidad nunca antes soffada.

Las innovaciones tecnologicas identificaron a la revolucion industrial donde aparecieron los
inventos de maquinaria para la industria, dando inicio la produccion en grandes escalas, se
ocasiono con esto un problema social, los trabajadores sintieron temor de ser desplazados en

algunos casos y llegaron a destruir la maquinaria.

Surgieron también innovaciones financieras, la practica mercantil del crédito, intereses
moratorios, descuentos por pronto pago, descuentos de documentos. Con el crecimiento

que tuvo el comercio dio inicio el desarrollo del sistema bancario.



Al tener nucvos recursos para producir y comercializar surgieron las orgamzaciones en
forma oficial, al empezar & trabajar en un ambiente nuevo donde principia la carrers del
lucro, se tiene 1a necesidad de realizar el trabajo dentro de un sistema. Es entonces cuando
los estudios de Federico Taylor y Henry Fayol dan respuesta a este requerimiento, dando
origen a la administrncion, de esta manera se hicicron acreedores indistintamente del titulo

de "Padre de la Administracion”.

La primera gran inquictud de Taylor, empezd por considerar que todo tipo de trabajo debia
hacerse técnicamente, sicndo asi como surge lo que hasta la fecha se practica, el estudio de
tiempos y movimientos. Y con el fin de lograr mayor productividad implanta los incentivos

de acuerdo a la produccion.

Otra aportacion fu¢ la organizacion funcional, donde los trabajadores deben tener tantos
jefes como especialidades requiera el trabajo. Define las dreas funcionales de la organizacion

como sigue:

L.-  Operaciones técnicas. Estas incluyen produccion, fabricacion y
transportacion

2.-  Opemciones comerciales ~ Comprende en ésta a compras, ventas y
cambios

3.~ Operaciones financicras Obtencion y aplicacion de capitales

4.-  Operacion de Seguridad Proteccion de las personas



5-  Operaciones de contabilidad Inventarios, balance, costos, y estadisticas

6.-  Operaciones administrativas Estas fuéron una aportacion hecha por Fayol y
son precisamente las que constituyen una de sus
mas grandes aportaciones.

El sentido cientifico que le da a la administracion y su gran vision que poscia, le permite
ver a la administracion fundamentalmente como fenomeno social que no admite modelos
rigidos. En base "El cuadro sintetizado de los elementos del proceso administrativo, permite

tener el panorama adnunistrativo en su conjunto.

FASE ELEMENTOS ETAPA
Mécanica 1) Prevision Objetivo
Investigacion

Cursos Alternativos

2) Planeacion Politicas
Procedimientos
Programas
Pronosticos
Presupuestos

3) Organizacion Funciones
Jerarquia
Obligaciones

Dindmica 4) Integracion Seleccion
Introduccion
Desarrollo
Integracion de las cosas



5) Direccion Autoridad
Comunicacion
Supervision
6) Control Su establecimiento
Su opceracion
Su interpretacion (1)
a este concepto hizo el discio del primer modelo del proceso administrativo, consistente en

prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Los estudios buscan farmulas metodologicas para aplicar los clementos de fa
administracidn, al estar el proceso administrativo interrelacionado practicamente cs
imposible seccionarlo, lo hizo considerando aqucllus elementos que en una circunstancia
puedan predominar, se ticnen dos aspectos fundamentales que Urwick llama la mecénica y la

dindmica administrativa.

Esta basa en los elementos de Fayol tan solo el primer elemento, el de Ia prevision lo dividen
en; Prevision y Planeacion, de esta forma clasifica los elementos de administracion ‘en seis:

prevision, planeacion, organizacion, integracion, direccion y control,

Durante mas de dos siglos las técnicas establecidas de administracion fuerdn eficientes, hasta .
que Adam Smith, divide el trabajo en tareas mas simples y basicas, surgiendo el trabajo en’
serie, donde organizando y dirigiendo a un grupo de personas produciran un nimero mayor

de unidades a que si producen individualmente el mismo grupo. Esto provoca nuevamente

un gran logro para Ia industria.

(1) Fuente: Agustia Reyes Ponce, Administracion de

nprcsas. Prograins oJicativos, S.A. de C.V. México, 1984, pag. ¢4.
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Todas las empresas son diferentes y tienen sus propias caracteristicas, de igual manera la
forma de administrar fue de acuerdo a sus necesidades, buscando la obtencién de la méxima
eficiencia de sus recursos, al ser organizaciones totalmente establecidas, tienen que estar

siempre en proceso de adaptacion al medio ambiente donde se desenvuelven.
1.2 ANTECEDENTES DE LA CALIDAD TOTAL

El desarrollo de las empresas fue lento, sin embargo en ¢l presente los cambios en los
negocios estén a la orden del dia. Surge una nueva era econdmica en donde nl no contar con

algunos recursos se buscan opciones para lograr su progreso.

Ante estas circunstancias se requiere una filosoffa diferentc y una nueva cultura

empresarial,

Los cientificos japoneses en 1950 deseaban, ser un pafs exportador, se encontraron con
el problema de la fama de sus productos de mala calidad a nivel internacional, En busca de
resolver su problema piden asesoria al Dr. Egwards Deming, expone su filosofia de calidad,

convenciendolos de que Japdn puede ser el mejor en calidad de sus productos.

Esto no quiere decir que iba a ser ficil resolver el problema, la filosofia de calidad es una

vision total y un modo de vida organizacional que habria que aprender,

Esta filosofia es impulsada por la fuerza de la calidad y gira entomo al mejoramiento
incesante de todos los procesos a fin de mejorar la calidad,
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El Dr. Deming. considera los recursos de la empresa ¢ incluye elementos externos como
son : clientes, proveedores, inversionistas y colectividad , esto se conoce como el proceso
amplio. Para levarlo a cabo los administradores deben comprender tres tipos de calidad a fin
de mejorar el proceso amplio.

1.- Culidnd del diseio . Esto consiste en investigar con el cliente su opinion del
producto que se le esta vendiendo, conocer el disefio del producto de acuerdo a sus

necesidades.

2.-  Calidad de 1a conformidad : En este caso no sdlo se requiere que la organizacion
produzca articulos de calidad, los proveedores tienen que demostrar que sus insumos

sobrepasan las especificaciones del disefio, para cubrir los requerimientos del cliente.

3.~ Calldad del diseiio : Este punto se refiere a la satisfaccion del cliente al usar el

producto, para redisefior y asi mantener el mejoramiento continuo.

Lu forma de trabajar de esta filosofia se basa en un gran espiritu de equipo, ¢l trabajador

puede participar y se incorpora la estadistica como herramienta de control.
Esta filosofia tiene su base en catorce principios de calidad total.
Dentro de nuestro pais el conocimiento y aplicacion de calidad total es en las grandes.

corporaciones, que ¢s fa minoria de la fuerza productiva, mientras que la pequefia y mediana

empresa no s¢ preocupan por este aspecto.



El Hevar acabo fa calidad total, es cuestion de cambiar valores en fa forma de trabajar
individualmente, fa cultura de trabajo en ol pais es muy pobre, presentando un gran reto o
educar y reeducar para contar con gente de calidad v pueda producis calidad. Que es tan

necesaria en este manento para México
1.3 ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

El nundo donde se desempeiian las organizaciones ¢s de alta competencia, donde deben
poseer cualidades permitiendole enfrentar problemas y buscar soluciones rapidas. Entre sus
atributos estd el que tiene que ser flexible permitiendole la adaptacion rapida a cambios, agtl
en reduccion de costos superando al competidor, innovadoras en sus productos manteniendo

satisfecho al cliente .

Las grandes innovaciones permiten seguir manteniendo la competitividad, asi bace unos
once aflos se observa que unas compaiias logran grandes cambios espectaculares en su

trabajo y rendimientos.

El concepto de reingenieria surge de experiencia de estds empresas y de las experiencias
propias de Michael Hamer, siendo el principal expositor del concepto de reingenierta y

fundador def correspondicnte movimicito.

James Champy, es la printera autoridad en cuanto a fa puesta en marcha de iniciativas de

reingenieria



La reingenieria considera al negocio como una maquina y enfoca el diseito de un nuevo
modelo mecanico. En ningun momento contempla a las personas como obsticulo, aprovecha

sus disposiciones naturales y da fibertad a su ingenio.

La estructura organizacional con la que se acostumbra a trabajar se rowmpe, ya no existen
divisiones. Ahora se va a seguir toda la secuencia de fa operacion o informacion donde inicia
y donde termina, clininando los pasos que estén dobles o que ya no sean necesarios

haciendo el trabajo lo mas facil y agil posible.

Esto va a requerir de equipos de trabajo multidisciplinario, ya que ahora si quedan

involucradas diferentes dreas de la empresa dentra de un proceso.

En nuestro pais fa implantacion de reingenieria esta siendo muy lenta, en este affo la estén

haciendo las empresas grandes, por que la pequefia y mediana industria apenas empiezun a

escuchar este concepto de reingenteria de procesos.
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PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL SEGUN LA
ADMINISTRACION
2.1 CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE MEJORAR UN PRODUCTO O
SERVICIO

El ambiente en el que se desarrolla ef trabajo es complejo y lleno de problemas, la forma
actual de resolverlos es a tendiendo las dificultades apremiantes del momento. Siendo una

solucion a corto plazo por no resolver los problemas a fondo.

El funcionamiento de las empresas ¢s mas coordinado con una filosofia y con metas
unificadas, que serd el marco de accién dentro del cual estara la organizacién, le ayudara a

sobrellevar los momentos dificiles, dotandola de un sentido de propdsito.

El primer paso serd efaborar la mision de acuerdo a los siguientes puntos.
1.- Elaborar una formulacion de mision
2.- Convertirla en un documento viviente.

3.- Adaptar a los nuevos empleados a tal formulacion..

1.~ La formulacién de misién : Esta es responsabilidad del adininistrador, pero debe
existir la participacion de los trabajadores, accionistas, administradores a nivel inferior,

proveedores, clientes y la colectividad susceptible de mejorar.

2.- Couvertirla en documentuclén "viviente": El director debe asegurarse que se
convierta en un documento " viviente " Debe haber relacion entre lo escrito y o que:



realinente la organizacion hace, todo cf personal debe entenderla e integrarla a su actividad

diaria.

Los pnsos a seguir para lograr una comunicacion positiva ; a) El administrador debe
comunicar ¢l deseo de que todos puedan manifestar abiertamente sus inquictudes, al percibir
una desviacion en la formulacion de la mision; b) El administrador debe utilizar los
comentarios que recibe, el no hacerlo provoca falta de interés en su retroinformacion, c)
Recompensar y dar retroinformacion esto no creard ningin prejuicio para los trabajadores de
bajo nivel, si se da en forma correcta; d) Motivar a la retroinformacion a los emplendos

dandoles confianza, creando un ambiente apropiado para una comunicacion positiva,

3.- Adaptar a los nuevos empleados a tal formulacidn, Este personal de nuevo ingreso
ya debe ser consciente de lo que es la mision, fortaleciendo este compromiso con

capacitacion y educacion,

Los administradores y empleados deben vivir actuar segin estd formulacion y esta
filosofia. Los accionistas, asi como los clientes y proveedores, también deben estar enterados

de las metas unificadoras de la empresa.

La filosofia de Deming recalca ¢l compromiso con el mejoramiento incesante de la
calidad. La constancia en el proposito y la dedicacion para mejorar la competitividad, para

mantener viva la empresa y proporcionar puestos de trabajo a sus empleados.

Un requisito para la innovacion es tener fe en que habra un futuro, €l consumidor es la -
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pieza mas importante de la linea de produccion, suministrando un producto y un servicio que

ayuden al hambre a vivir mejor y que este producto tenga un mercado.

Los administradores al preocuparse por los problemas de hoy y de maiana, inspiran

confianza por su vision de lu organizacion a largo plazo y por su compromiso de calidad.
2.2 MEJORAR CONTINUAMENTE EL TRABAJO

El elaborar productos tiene el proposito de satisfacer al cliente, suministrando los bienes
y servicios que correspondan a sus espectativas, a sus necesidades a un precio que estén

dispuestos a pagar, es la mas importante.

o La forma de vender y comprar ha cambiado, Ia realidad es que los consumidores estan
cada vez mejor informados de ¢stos aspectos, gracias a la educacion y 4 la atencion prestada

a ellos por los medios de comunicacion,

Siendo concientes de que la situacion en la que se tiene que vender un producto ha
cambiado, también se requiere de un cambio en la organizacion, al pretender que el publico
compre artlculos o servicios de mala calidad y precio alto, No se pueden tolerar mas niveles

de errores, defectos, materiales no adecuados para el trabajo.

Lo principal ya no puede ser incremento de utilidades, sino dar satisfaccion al cliente,

Cuando quiere aumentar la productividad se piensa que si aumenta la produccion se

13



logra, pero normalmente siempre se tiene un margen de error, al aumentar la produccion
también se incrementan las piezas con error, es de esta forma como al aumentar la
productividad disminuye la calidad. Al tener piczas defectuosas el costo aumenta a las piezas

buenas, y si se reconstruyen serd mas alto.

Dentro de la nueva filosofia cambia la forma de lograr la productividad, al mejorar la
calidad se evitan desperdicios reduciendo costos al producir sin error la productividad se

mejora,

Al administrar se contempla una actitud de detectar los defectos, mientras que seria inds
facil prevenir que detectar las piczas defectuosas, esto resulta mucho mejor y menos

costosos. " hacerlo bien y a Ia primera ",

La filosofia del Dr. Deming establece la calidad, su importancia, como mejorarla y sus

beneficios. El asimilar la nueva filosofia es sindnimo de una nueva conciencia de calidad.

El hacer el cambio a una nueva filosofia es una perspectiva a largo plazo, preparandose
para ¢ éxito y no para ¢l fracaso . Esta nueva forma de trabajar exige un cambio de actitud,
siendo de lo més dificil de lograr, al conocer el sistema de trabajo el personal se siente
seguro, pero al hacer cambios tienc miedo a lo desconocido, presentindose la resistencia al

cambio,

La actuacidn debe ser consecuencia de las palabras para que los demds se convenzan de
que tomamos enserio la calidad y se tiene conocimiento de como lograrlo.

14



2.3 DEJAR DE DEPENDER DE LA INSPECCION PARA LOGRAR LA CALIDAD

La actitud que se realiza para asegurar que el producto este bien claborado y empacado,
es que un ingpector revise, haciendo muestreos o si el cliente lo exige un muestreo al 100%

se tendrd que realizar,

La inspeccion rutinaria para mejorar la calidad equivale a planificar los defectos,

implantando gastos al tener que revisar y se cuestiona el costo-beneficio.

La inspeccion para mejorar la calidad llega tarde, es ineficaz, costosa. Es una actitud
nacida de la desconfianza, 1a incomprension y la renuncia a controlar y a mejorar el proceso.
La calidad no se hace con la inspeccion sino mejorando el proceso de produccidn, La

inspeccion, los desechos, la degradacion, no son acciones correctas del proceso.

El llevar acabo una inspeccion no se revisan aspectos como fabricarlos mejor, el mejorar
Ia calidad del trabajo y otros. Solo se revisa el producto, siendo una pérdida de tiempo, hay
acciones que por la necesidad se dispone de las piezas defectuosas, no se reparan y son

recuperadas y utilizadas tal como estan. -

En a nueva filosofia, es esencial pasar de la deteccion de defectos a Ja prevencion de

defectos y al mejoramiento incesante.

La inspeccion no mejorara la calidad, ni la garantiza, la calidad buena o mala, ya ¢sta en
¢l producto, por la rutina la inspeccion se hace no fiable debido al aburrimiento y a la fatiga,
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El estar planeando una inspeccion es administrar para ¢l éxito, siendo lo mas importante

mejorar el proceso con el tiempo.

El Dr. Deming utiliza la estadistica como una de sus herramientas para ir midiendo los
avances, esto implica el realizar un esfuerzo por pate del personal por tener que aprender

estadistica y poder ir controfando el trabajo.
2.4 CAMBIO EN LA FORMA DE COMPRAR

En este aspecto ef Dr, Deming declara : - El precio carece de sentido sino se mide la
calidad que esta comprando. Sin una medida apropiada de calidad, el negocio ira para el
ofercnte mas bajo, con e} resultado inevitable de baja calidad y alto costo... Quien tenga por
norma hacer negocios con el proveedor que ofrece el precio mas bajo, merece ser engafiado

")

La realidad la direccion de una empresa mantiene la politica, de que el comprador debe
estar atento a los precios més bajos, a encontrar un proveedor que ofrezca el precio mas
bajo. Esto ocasiona problemas de peligro y grandes retrasos . La mejor manera de comprar ‘
es investigar la calidad y e} precio para esto el departamento ‘de compras debe cambiar de

enfoque, significa que hay que educar para comprar,

(2) FUENTY . Gitlow 1owards Oitlow Coimo Mejorar Ia Calidad y Productividad en el Método Densing Editorial Norman 1989 Pag, 66
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En estd época las compras deben estar a cargo de personal eapacitado para juzgar la
calidad, requiere preparacion en estadistica. Es necesario que se vigile una muestra del

material en su paso por todo ¢l proceso de produccion

Es muy importante que compras logre un trabajo de equipo, si esta aislado de los demds
miembros de la organizacion, hara su trabajo en base a las especificaciones técnicas, peri si

estas no se coordinan, ¢l producto final serd malo, y dejara al cliente insatisfecho.

Tener multiples fuentes de abastecimiento es una prictica generalizada, siendo su
proposito prevenir una interrupcion desastrosa en ¢l suministro de materiales y servicios, I

empresa tiene que mantener diversos proveedores de cada articulo.
Tres de las principales causas son :

1) Proteccion contra desastres. Como son huelgas, incendios, aumento de precios,
escasez de inventarios del proveedor , incumplimiento de fechas por parte del proveedor y
otros; 2) Incapacidad del proveedor para suministrar el volumen requerido;. 3) Que el

proveedor carece de tecnologia o de las patentes necesarias para surtir productos.

La misma mercancia podria conseguirse en varios sitios a precios diferentes. * Sin
embargo, es importante para el cliente tener en cuenta las existencias y a capacidad de servir

bienes dentro de un periodo de tiempo razonable y con fecha segura.

Al contar con varios proveedores para un mismo material, se tendra variacion en las
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caracteristicas de la calidad, debido a variaciones entre proveedores este punto es critico,
pues todos cumplen las especificaciones exigidas, pero pueden ser bastante diferentes para

ocasionar problemas de produccion y pérdidas de tivmpo para realistamiento de maquinas.

Adicionalmente el abastecimiento multiple genera entre éstas y fa empresa compradora

una relacion antagdnica, de corto plazo, inflexible y basada en ¢l precio.

La empresa compra a otra no solo el material, compra algo mucho mas imporiante, es
decir ingenieria y capacidad. Al tener varios proveedores afecta el proceso ampliado, al no
sentirse el proveedor seguro, al tener la interrogante de que si un proveedor ofrece un precio

menor la empresa lo preferira.

Al buscar un sélo proveedor de cada articufo, debe cubrir ciertos requisitos como son :
que demmestren tener cstabilidad econdmica, laboral , administracion consciente de la

calidad, estabilidad politica, control estadistico de los procesos y otros.

La base de abastecimiento disminuird cuando una empresa exija evidencias . La calidad se
promueve fomentando relaciones u largo plazo catre Ia empresa compradorn y la vendedora

basada en la evidencia estadistica de la calidad .

Siendo la mejor solucion para mejorar. los materiales hacer que cada proveedor sea un

socio y trabajar con ¢} en una relacion a largo plazo de lealtad y confianza,

Al sentirse seguro el proveedor siendo cualquiera el origen del error, permite la
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negociacion abierta del contrato.

E! personal encargado de atender a proveedores no tendra tiempo para tratar con mas de
un proveedor, dentro de la filosofia de una sola fuente de abastecimiento, haciendo la
evolucion estadistica de la calidad para tomar decisiones mas semsatas y con mejor

informacion.

El establecer relacion duradera con un solo proveedor basada en la evidencia estadistica
de la calidad, todos los participantes de proceso ampliado cosecharia los beneficios de una

mejor calidad.

La filosofia del Dr. Deming hace hincapié en ¢l mejoramiento incesante de calidad en el
proceso ampliado, basado en una proyeccion a largo plazo y conciencia de calidad, el
método estadistico como base de comunicacion, comparard tanto el proceso como los

productos del proveedor.

El otorgar contratos basados en la calidad y ademés del criterio del precio equivale a

administrar para el éxito.

Al tener que seleccionar un nuevo proveedor debe considerarse la calidad y que sea

proveedores que estén dispuestos a mejorar la calidad.

El lograr que un funcionario de compras realice su trabajo basado en la filosofia de.
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Deming, le costard a la empresa tiempo, dinero y esfuerzo para preparar nuevamente a su
personal de compras. A fin de seleccionar al proveedor que tenga la oferta de calidad-precio

mds conveniente.

Los riesgos en fa produccion de bienes de calidad, deben recaer tanio en la empresa
compradora como en la proveedora. Si se pretende buscar calidad es necesario una
verdadera condicion de precia abierto, respetando lo que ambas partes han acordado en
principio y en operacion, que buscuran la calidad como esfuerzo conjunto. Deberin
comprometerse en la busquéda de la calidad mediante ¢l reconocimiento del mérito del

proceso ampliado.

2.5 MEJORAR LOS PROCESOS DE PLANIFICACION PRODUCCION Y
SERVICIO

Algunos administradores ven sus responsabilidades como. un territorio limitado, piensan
en la produccion o en el servicio como se les enseflo. La administracion-es responsable de
todos los sistemas y procesos ; 1) Ei disefio del producto o servicio ; 2) La magnitud' del

problema con el producto o servicio ; 3) La asignacion de responsabilidades.

El mejoramiento del proceso ayuda constantemente a reducir ¢l desperdicio y mejorar
continuamente la calidad en todas las actividades. El incremento en ia pro_duétividad,
produce mayores utilidades y una mejor posicion competitiva, por lo tanto l‘a admiinistracion
ha de tener un interés en mejorar ¢l proceso.
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El control de la calidad tiene que ser un proceso de aprendizaje en el cual participan

todos los miembros de Ia empresa, guiados por un estadistico competente.

Las explicaciones operacionales son definiciones que le penmiten a la gente conducir los

asuntos de la empresa,

Una definician operacional se compone de : 1) Un criterio que implicara a un objetivo o
grupo; 2) Una prueba del objetivo o grupo; 3) Una decision en el sentido de si el objetivo o

grupo cumplido o no el criterio.

Al iniciarse en calidad se comienza con ideas, Jas cuales son fijadas por [a direccion. Estas
deben traducirse en planes, especificaciones, ensayos en el intento de hacer llegar al cliente,

todo 1o cual es responsabilidad de la direccion.

En todo proceso hay dos tipos de variacion : La esencial y la comin . La comin se

encuentra en todas las partes de un proceso , en todo el departamento y en toda la empresa.

La confusion entre las causas de variacion comin y variacion escucial genera

frustraciones en todos los niveles, como mis varacion , costos mayores y productividad,

Los trabajadores laboran en el sistema creado y regido por la administracion, no pueden
cambiar especificaciones, ni normas sobe adquisicion de materiales, disefio de productos y

otros.
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Los administradores deben saber como identiticar la causa de vadacion especial y

variacion conn a fin de saber como actuar en el proceso.
Las ventajas de lograr ui proceso estable son

1.- La administracidn conoce Ia capacidad del proceso y puede prever su diseio, sus

costos y sus niveles de calidad.
2.~ Al tener un proceso estable, fa produccion es maxima y los costos minimos.

3.- La administracion puede medir los efectos de cambio en el proceso con miayor rapidez

y seguridad.

4.- Si la administracién desea modificar los limites de las especificaciones, tendrd datos

para respaldar su argumento,

Un proceso estable que genera articulos defectuosos fo seguiria haciendo asi mientras el

sistema permanezea igual. Solamente la administracion puede modificar el sistema.

El compromiso de mejorar el sistema constantemente ekige perspectiva de largo plazo, El
andlisis, la comprension y el mejoramiento. dét proceso son tareas que continuamente se
prolongan hacia el futuro infinito. Debe esta afrontar los asuntos cotidianos de la entpresa .y
aproximarse al mejoramiento incesante. Ll esfierzo constante por mejorar of sistemé,
equivale a administrar para el éxito. |
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Al estar participando en la mejora de los sistemas de los proveedores, al mismo tiempo se

mejora el propio de forma constante,

El ambiente de una empresa de calidad, es emplear métodos estadistico, donde se
plasman los estuerzos por alcanzar ¢l mejoramiento incesante, perspectiva a largo plazo y
creciente confianza entre administradores y los trabajadores. También representa una
inversion de trabajadores por ¢l momento requeririn de menos contenido tedrico y mis

informacion practica.

2.6 INSTRUIR PARA REALIZAR EL TRABAJO

En una emnpresa se realizan los trabajos dentro de su propio estilo, por lo cual el
trabajador requiere de una introduccion para iniciar las tareas asignadas. La capacitacion se

ha convertido en un proceso costoso y laborioso y en algunos casos sofisticado.

Muchas veces los administradores, utilizan la capacitacion como solucion para un
problema y no como una metodologfa continua integrada por el crecimiento y el desarrollo

de los enipleados.

Cuando un empleado ingresa a la organizacion, se le debe orientar en la filosotia
empresarial de compromiso con e} mejoramiento incesante. También se le debe familiarizar

con las metas de la organizacion, Demostrarles que ellos son parte importante del équipo.

Si los empleados son bien seleccionados, contratados por que estan de acuerdo con la
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filosofia y con las metas de la organizacion Al capacitarlos les permitiria tener una
adaptacion mas rapida y sabrin que laborando con personas que lienen convicciones y

principios similares acerca del trabajo.

Se tienen diferentes opciones para la capacitacion lo menos costoso es un trabajador de
experiencia. Este método encierra varios problemas entre ellos: 1) el trabajador
experimentado no siempre ¢s buen instructor; 2) El nuevo trabajador puede verse obligado
por presiones de tiempo a producir antes de que este realinente preparado; 3) El trabajador
experimentado puede omitir algunas explicaciones debido a que el ya estd muy
acostumbrado al trabajo ; 4) El nuevo empleado aprende solamente las tareas especificas del

cargo.

Los empleados necesitan tener una idea global de lo que se esta haciendo y no limitarse a

aprender las partes especificas que correspondan a su cargo.

Los empleados también deben estar familiarizados con el proceso ampliado y comprender

la parte que les corresponde dentro de el .

La capacitacion como parte del trabajo de todos, se debe asignar tiempo'y dinero para
habilitar, y est debe plancarse muy cuidadosamente. La colaboracién de todos los nivélgs de
la empresa es importante en la evaluacion de las necesidades de la capacitacion. El aspecto
m4s importante de cualquier capacitacion es evaluar en que motento una persons ha

terminado la capacitacion
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Al dar un cargo nuevo a un trabajador debe ser previa la capacitacion  Sera necesario

capacitar a los trabajadores cuando haya cambios en las especificaciones del producto.

En la filosofia de Deming, el recurso de largo plazo mis valioso de una empresa es su
gente. Ningin otro activo de la empresa mejora con el tiempo conio un empleado. Y se le
debe ayudar mediante la capacitacion asi avanzaran y mejoraran constantemente, viene a ser

un proceso.

Los métodos modermos de capacitacion ofrecen actitud positiva para competir y tener
éxito en la nueva economia. Ayudandole al trabajador a temer éxito y a mejorar su

desempedo.

La administracion de Ia empresa debe usar la capacitacion como parte de un "plan de

accion ", no como una reaccidn ante un problemna

Al dar capacitacién del trabajo formal de clase, hay que proporcionarles al- trabajador
informacion y dar Ia orientacion a los empleados nuevos sobre la organizacion, su filosofia y
sus metas, Al evaluar los métodos y los medios se logra mantener Ié atencion de los
aprendices adultos. Si los empleados sienlen que la introduccion no esta a fa altura de sus

necesidades, nerderan interds y se distraeran.

La capacitacion por experiencia. La mayoria de los cargos emplean técnicas que
solamente se aprenden con la practica, la capacitacion ¢s un ambiente simulado.
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En los materiales diddcticos los trabajadores necesitan instrucciones claras concisas y
tangibles, esto les dard a los empleados la oportunidad de integrar todos estos aspectos de

su cargo, y les permitird referirse al material en caso de dudas.
2,7 IMPLANTAR LIDERAZGO

El lider al supervisar debe conocer el trabajo, al hacerlo basado en la inspeccion sin una

norma de calidad es una farsa y conduce a la desmoralizacion de la fuerza laboral.

Se necesita reflexionar seriamente sobre las metas y las barreras que se oponen a la
calidad, elaborar un plan y ponerlo en préctica para corregir los problemas, de lo cual la

administracion no hace nada.

Si se pretende que la supervision pueda ser verdaderamente significativa, es preciso que
la administracién comprenda la variacion del sistems y que haga slgo por corregirla. Cuando
In administracion lo haga, los empleados sabrin que si le interesa el mejoramiento. y que

sabe como alcanzarlo.
Culpar a los trabajadores por errores debidos 4 In variacion comitn es una gran injusticia,

Los supervisores deben esforzarse por crear un ambiente positivo y de apoyo en el cual
sus relaciones con los empleados sean libres de temores y desconfianza. El empleado tendra
una actitud abieita al aprendizaje, al desarrollo, a la. critica, a la ayuda y al cambio, El
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proposito de la supervision es mejorar el desempeiio del hombre y la maquina, aumentar la
produccion y simultancamente la carga del trabajo de praduccion, hacer su trabajo

interesante y también més productivos.

El supervisor debe ser camo un entrenador que le ayuda a la gente a hacer las cosas cada

vez mejor en el viaje hacia ¢l mejoramiento incesante.
Los objetivos del supervisor son

a) Promover la capacitacion

b) Eliminar barreras

¢) Crear un ambiente en que el trabajador pueda sentirse orgulloso de su trabajo.

d) Mostrarles a los trabajadores que papel les corresponde a ellos cumplir en ef proceso
ampliado

¢) Hacer hincapié en la calidad

f) Colaborar en el mejoramiento del trabajo.

Otra tarea importante del supesvisor ‘es eliminar barreras en el sistema que entorpece el

desempeiio de fos empleados en el trabajo.

Los trabajadores tienen que estar dispuestos a confiar en un nuevo ambicntey en las
nuevas pollticas, aprender técnicas nuevas y a desarrollar una manera diferente de
relacionarse. Serd dificil, implicara cambiar habidos y costumbres muy arraigadas.
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Los supervisores deberan mostrar su compromiso, al percibir los empleados que se trata

de un compromiso, llegara a aceptar la nueva modalidad.

Por lo tanto los administradores deben trabajar en forma estrecha y cuidadosa con los
supervisores a fin de garantizar que estos acepten la pueva filosofia y cumplan sus nuevas

obligaciones.

Otra demostracién del compromiso a largo plazo, por parte de los supervisores es
promover ¢l crecimiento y ¢l desarrollo de los empleados por medio de una rekicion

duraderay de confianza.

El trabajador ticne derecho a un trato digno, se le capacita y se le supervisa

adecuadamente y sabe cuales son sus actividades, permitiéndole mejorar su trabajo.

El nuevo esfuerzo y el énfasis en la calidad se difunde entre los empleados gracias a la
bucna supervision, se siente parte de un proceso importante y se identifican con la filosofia y

las metas de la empresa.

El supervisor antes era responsable por presionar a la gente para Hegar a las metas, ahora

deberan forjar relaciones constiuctivas de entrenamiento de los empleados.

La capacitacion de los supervisores debe incluir el adoctrinamiento de ellos en los
siguientes aspectos © filosofia de Deming, métados estadistico, desarrollo de relaciones,
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centrenamiento, cualidades de liderazgo, creacion de un ambiente de apoyo, trato del
empleado como ser humano total, ¢nfasis en la comunicacion interpersonal, reduccion de

tensiones y métodos de capacitacion.
2.8 VENCER EL TEMOR

El temor puede ocasionar trastornos fisicos y fisiologicos, la administracion tiene la
obligacion moral de velar por la salud fisica y emocional de sus empleados por el bien de

estos y de la organizacion.

A los jefes se les ha preparado para creer en Ja manera de lograr que los demas hagan

algo aplicando el poder coercitivo

El supervisor actual debe proyectar una imagen del trabajo de equipo, interés y apoyo,
adn asi conservar su posicion, es mucho més eficaz recompensar por un buen trabajo que

sancionar o amenazar con la sancion
El comportamiento de los dirigentes que fomento un clima'de temor fué el factor que dio
origen a la formacion de sindicatos laborales. Un sindicato laboral no habria sobrevivido sin

los empleados, si hubieran podido superar su sensacion de inseguridad y ansiedad.

El temor es una sensacion de impotencia entre algo o alguien. El temor que existe en

virtud de una posicion dentro de la organizacion.
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a) Posibilidad de perder el empleo
b) Posibilidad de sufrir dafo fisico
c) Evaluacion del desempefio

d) Ignorancia de las metas de la epresa.

Las personas ya tiene suficientes temores en su vida personal y social, no necesitan

motivos adicionales de inseguridad en su lugar de trabajo.

La calidad es mejorar, entonces la catidad de 1 vida laboral debe mejorar para todos.

La gente necesita trabajar en un ambiente estable y seguro, que ofrezea apoyo y no
amenazas. Algo que ayuda a eliminar cf temor es fijor metas a Jargo plazo eonsecuentes con

la nueva filosofia,

Los trabajadores se mostrardn mas abiertos y sinceros al hablar de las barreras que se
oponen al cumplimiento de su tiabajo, sentirdn que van a tomar medidas para resolver

problemas.

La erradicacion del temor implica administrar para el éxito. La administracion mide ¢l
desempeflo con justicia, utilizando grificas de control para distinguir entre el problema del

sistema y del trabajo.

La administracion mediante el temor ha dejado de ser un tipo de liderazgo aceptable.
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Erradicar el temor es dificil, pero las siguientes ideas pueden ayudar a quienes desean

producir un cambio en ¢l ambiente de trabajo.

Todos necesitan tener la seguridad de que su medio de trabajo no encierra peligro fisicos
Los trabajadores deben aprender a informar sobre cualquier problema, y la administracion

respondera prontamente a los informes de peligro en el trabajo.

La capacitacion para todo el personal en relacion con las metas y la mision de la empresa
ayudard a reducir el temor . Esto debe hacerse de una manera continua a fin de formar un

nexo constante con el nivel superior.
2.9 TRABAJO DE EQUIPO

Una entidad nucva comienza con espiritu de equipo , unidad y cooperacion. Esta actitud
se desvanece a medida que roles se van dando y que surgen problemas de comunicacion
competencia y temor . En todas fas organizaciones este va provocando barreras de

identificacion entre los integrantes de los equipos.

En un proceso ampliado hay barreras en muchas partes , existen dentro de la estructura
organizacional; externamente existen entre la empresa y otros elementos del proceso

ampliado.

En algunas ocasiones las barreras entre los departamentos llega a ser tan grande que a las
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personas nuevas que se vineulan al sistema, se les advierte inmediatamente con quienes
pucde comunicarse y a quienes debe evitar. Convirtiéndose en luchas muy intensas basadas

en persepciones o rencores de larga venganza.

Dentra de la organizacion también hay barreras entre diferentes niveles jerdrquicos.
Sintiendo los niveles inferiores que los superiores no comprenden sus problemas cotidianos,

y los niveles superiores piensan dque sus subafternos no ven ef panorama total.

Hay barreras entre las empresas y sus proveedores, entre la empresa y sus clientes, entre
el sindicato y la administracion, y entre la empresa y la colectividad, incluidos los jubilados
de la empresa. Estas barreras pueden determinar el éxito o et fracaso de la empresa a largo

plazo.,

Entre las causas mas comunes de las barreras se encuentran :

1) Mala comunicacién o ausencia de la misma. Esto crea barreras por que la gente s¢

siente excluida, confundida, atemorizada o menos presionada.

2) Desconocimiento de las metas y la mision general de la organizacién. Conduce a
la busqueda de metas individuales de los departamentos o de fas Areas, en vez de realizar un

esfuerzo comtin,

3) Competencia entre ¢ departamente turno o drea, El resultado es un
empeoramiento del desempeiio de todos.
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4) Decisiones o politicas confusas y que requieven interpretacion. §i la
administracian superior deja incognitas serdn conflictos y barreras que surgirdn por las

diferencias de opinion.

5) Demasindos niveles administrativos que filtran Ia informncion. Puede dejar a un
juego de teléfono, en que ¢l mensaje original llega a la ultima persona en forma totalmente

irreconocible.

6) Temor a la evaluacion del desempedo . Los supervisados tienden a ocultar las failas

a fin de lograr una buena calificacion.

7) Cuotas y normas de trabajo. Ocasionan que los departamentos acaparen recursos 4

fin de cumplirlos,

8) Diferencia entre departamentos. Los contadores, ingenieros, los funcionarios de

toda la empresa, hablan diferentes idiomas tienen diferentes culturas laborales,

Para eliminar barreras se necesitarh tiempo y paciencia, los ejecutivos deben cerciorarse
de que los esfuerzos traigan resultados a largo plazo, que redunde en ¢l mejoramiento de la

mayor satisfaccion de los clientes.

El proceso ampliado, en todas sus dreas funcionales deberan trabajar como un toda
integrado, los proveedores intervendrén comunicandose libremente.
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s importante aprovechar la capacitacion como ayuda para reducir barreras, la seleccion
de participantes es igualmente importante. Los trabajadores deben entender la importancia
de comunicarse con los proveedores y clientes que muchas veces son otros empleados

dentro del sistema,

El visitar a clientes y proveedores serd una bucna experiencia educativa para todos. Es
necesario miostrarle a la gente que el trabajo en equipo le ayuda a desempenarse mejor que el

aistado.

Este cambio de actitud se facilita con estructuracion de la empresa en equipo, con ta
capacitacion que ensefia a formar equipo. 1.os miembros tienen que empezar a hablarse, a
confirmar unos con otros y a cooperar. La meta final de mejorar ia calidad incesante en todo
el proceso anpliado tendrd que prevalecer sobre las diferencias, los celos , a competencia y

Ia * Proteccion de territorio .

Los directivos de la empresa deben introducir y recalcar la comunicacion abierta.
Teniendo sus oficinas abiertas poniéndose a disposicion de los empleados y participindo en

la interaccion cotidiana,

Ellos sientan la base para una interaccion andloga entre las dreas funcionales y.dentro del

proceso ampliado. La linea de comunicacion implica confrontar barreras y resistencias.

Es preciso darle a los empleados la oportunidad de compantir sus conocimientos y sus
opiniones sobre la manera de organizar los equipos. Sentivan que el éxito de fa nueva
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estructura es algo que les conviene,

La interaccion con personas de otras areas estimula el desarrollo profesional y permite ¢l

intercambio de ideas.

Los miembros del equipo deberdn mostrarse abiertos y directos unos con otros, deberin

tratar de aprovechar los puntos fuertes de cada uno.

Trabajar en un equipo serd uma experiencia nueva, serd muy importante darles
capacitacién para ¢l ¢xito del trabajo en equipo. Enscfiarle a la gente n trabajar

conjuntamente y a inantener ¢l grupo en marcha en sus etapas de desarrollo.

2.10 TRABAJAR CREATIVAMENTE BUSCANDO NUEVOS NIVELES DE
PRODUCTIVIDAD

Dentro del trabajo siempre existen metas que alcanzar, sin embargo la determinacion de
metas numéricas ya no es motivante para el empleado, ‘generan frustraciones y
resentimientos, la administracion esta descargando responsabilidades, sin suministrar los.

métodos y los medios para lograrlos.

Las metas no tienen nada de malo, se requiere un cambio de sistema, ensefiarle a la gente
como alcanzarlas, por que miientras el proceso se mantenga estable, se seguira produciendo
lamisma cantidad de piezas defectuosas.
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Siempre se espera que ef trabajador haga mds y produzea mas , sin proporcionarles
nuevas herramientas y métodos. En casos extremos, los trabajadores pueden verse obligados

a mentir o hacer trampas para cumplir con las metas establecidas.

Cuando se le hace una evaluacion al trabajador en base a las metas establecidas pero que
nunca se le explico como alcanzarlas, se engendra resentimiento, tensiones y temor, por no

alcanzar los resultados.

Si la administracion quiere seguir publicando sus metas munéricas, debe hacer hincapié
¢n la mejora incesante. Las graficas de control es un mecanismos apropiado para mostrar el

compromiso con la nueva filosofia.

La primer meta para la empresa es el mejoramiento incesante, especificandole af
trabajador, para que cada uno conozea su propio trabajo, en relacién con el mejoramiento

incesante,

Al eliminar las metas numéricas, es una formulacién firme que sefiala el compromiso de la
administracion con el mejoramicnto incesante de la calidad. Todo mundo se concientiza de
que la administracién desea mantenerse en el negocio y competir sobre la base del mejorar la

calidad.

Por lo cual las nuevas metas establecidas en el contexto de calidad, serd més facit derribar
las barreras, a medida que cadn persona se una realmente s la mejora incesante de fa calidad
y aceptur esta meta més grande como el objetivo organizacional, departamentat y personal.
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2,11 REMPLAZAR LA FORMA DE MEDIR EL TRABAJO

Los estandares de trabajo es la medida de un rendimiento ideal, bajo detenninadas
circunstancias. Los estandares de trabajo y las  cuotas toman en cuenta unicamente la
cantidad y no la calidad, por lo cual son totalmente contrarias a la nuevit filosolia. Para el
Dr. Deming , los estandares de trabajo son " un fortin en contra del mejoramiento de la

calidad y la productividad *.

Las bases para retribuir al trabajador es por la cantidad producida, no por la calidad, si el
trabajador quicre producir bienes de calidad, el sistema no se lo permite. Las cuotas que
marcan los estdndares de trabajo, no son una guia para el mejoramiento, impide la buena

supervisién y capacitacion,

Los estandares son utilizados como base para la planificacion financiera, siendo una base
1o tan cercana a lo real, como lo pueden ser las grificas de control estable como medida de

la capacidad de proceso.

Al climinar los estandares de trabajo se remplazarén por graficas de control, que servirdn
para analizar, vigilar y modificar el proceso, seflalaran el compromiso con una pcrspecti\"u a
largo plazo. Se puede supervisar y capacitar a los empleados utilizando graficas de control
en un campo comin para la comunicacion, el temor y las barreras disminuirdn, la calidad del

trabajo mejorard y no habra necesidad de fijar cuotas.

Los empleados podran desarrollar su miximo potencial en un ambiente de satisfaccion y
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realizacion personal.
2.12 FOMENTAR EL ORGULLO POR EL TRABAJO

Por 1a forma en la que se trabaja dentro de una organizacion, les ha hurtado a los
trabajadores sistematicamente su derecho inherente de sentir orgullo por su labor. La
capacitacion y la supervision inadecuada constituye para el empleado una ckwa indicacion de
que la administracion realmente no le interesa ¢dmo se haga el trabajo, ¢ inhibe el orgullo

por la tabor al crear temor a la incompetencia.

La pérdida del orgullo y de la tealtad es un impedimento para alcanzar una ventaja
competitiva. El Dr. Deming considera que a los trabajadores se les despoja de sus derechos
en un sistema que abusa, subutiliza y utiliza mal las capacidades y los conocimientos de los

trabajadores

Los trabajadores como los administradores son tratados como objetos, no entienden la
mision de la empresa ni lo que se espera de cllos, entonces se sienten confundidos ¢
incapaces de identificarse con fa organizacion. Aunado e esto como es posible que se sientan

orgullosos si su tiempo lo dedican a producir cosas defectuosas.

Para recobrar la posicién competitiva, todos tendrdn que sentir que se estan
desempefando lo mejor posible, dentro de un ambiente de mejoramiento incesante de
calidad. '

38



El trabajador con orgullo representa clementos positivos, la organizacion cosechara
beneficios de optimizar el potencial de su fiterza de trabajo, y despertar lealtad, entusiasmo,

interés y espiritu de equipo. Se podra delegar responsabilidades y el trabajador aceptara.

El empleado se beneficiara al realizar su potencial y al de eliminar la frustracion que
aparece af no ser aprovechado su potencial. La comunicacion renace, se recupera el sentido
de unidad y de identidad renace un nuevo espiritu de cooperacion para alcanzar objetivos

comunes.

Los empleados deben ser considerados como el recurso mas valioso en una organizacion,
el contar con un sistema que haga sentir el orgullo por su trabajo, asegurara la existencia de

la empresa a largo plazo.
2.13 EDUCACION Y AUTOMEJORA PARA TODOS

La educacion y Ia capacilacion serdn necesarias para ensefiar nuevos trabajos y nuevas
responsabifidades. Estamos en una época de camibios continuos, donde el empleado debe
estar preparado para el cambio en su cargo actual, en relacion a procedimientos, materiales,

magquinas, técnicas, caracteristicas de calidad y las definiciones operacionales.

El propésito de educar debe ser preparar al personal en relacion a cargos vy
responsabilidades para cuyo cumplimiento tienen aptitud.
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El seguirse educando y capacitando el trabajador manticne vivo el interés, de participar
en la solucion de problemas, también los mantendra actualizados en los ltimos avances y

esto asegura la longevidad de la empresa.

Se requiere educacion en téenicas estadisticas sencillas pero valiosas para todo el
personal, ya que les permitira hablar e el mismo idioma. Otras dreas que se pueden abarcar
en la educacion y en la capacitacion incluir destrezas basicas. La capacitacion y la re-

capacitacion son componentes criticos de la administracion para el éxito.

2,14 ESTRUCTURAR PARA MANTENER LA TRANSFORMACION

La organizacion esta integrada por un grupo de personas, todas con diferente forma de

pensar, pero todas en busca de un fin comin dentro de la empresa.

La responsabilidad de dirigir a toda estd fuerza laboral es del director de la compaiiia,
quien en muchos casos considera que el asistir a un curso es perder el tiempo y cree que
quien tiene que mejorar su destreza son los administradores y son los que estdn enterados en
calidad , productividad, algunos estin convencidos y entusiasmados pero se . sienten
frustrados al saber que para comenzar es imprescindible el compromiso del presidente de la

empresa.

El Dr. Deming dijo : La administracion superior debe sentir dolor e insatistaccion por el
desempeiio en el pasado y debe tener valor para cambiar.
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La administracion superior deberi comenzar por crear una masa critica de gente en la

empresa que comprenda la filosofia y quiera modificar Ia cultura empresarial.
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CAPITULO 111



LOS NUEVOS RESULTADOS A OBTENER
3.1 CALIDAD TOTAL

El hacer la implantacion de la calidad total es un reto de los mas dificiles ¢ importantes,

donde el principal protagonista en lograr la calidad total es el personal de la empresa.

Esto no quicre decir que ellos sean responsables directamente en lograrlo, es
responsabilidad del director de la organizacion. El como la cabeza de la empresa debe ser un
lider comprometido con el cambio, haciendo personal la filosofia de calidad total ya que ¢l

scrd ¢f ejemplo a seguir por todo el personal de la empresa,

La implantacion de la calidad total varia en base a Jas caracteristica y circunstancias de
cada compailia, en la implantacion se requiere de un anélisis para darles una secuencia logica
alos catorce principios de calidad total, se van ensefiando en el orden ‘que se determine en el
andlisis, lo que si es un hecho . es empezar por informar al personal, induciéndolo respecto a

lo que se va a tener que hacer ylos resultados que se pretenden lograr.

Un detalle a cuidar con atencion especial en la implantacion es tener que convencer a
todos , pero sin provocar que su actitud se convierta en una especie de rutina. En el entorno
laboral dentro de la empresa, al canbiar de cultura las actividades cambiaran y las personas

valoran el punto de vista nuevo.
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Ll lograr el cambio implica cubrir tres faces : La primera es estar convencido de que

existe un problema y la decision de emprender algo para resolverlo.

La segunda es el compromiso, es la abligacion de lograr las metas, a pesar de las pruebas
a que sca sometido.

La tercera fase es la conversion al ver las personas que el problema esta resuelto, las
personas preguntardn el por que tardaron tanto en cambiar la forma de vida, siendo ahora las

cosas tan faciles.

Los logros de la organizacion parten del espiritu de superacion de cada uno de los
miembros que la integran. La motivacién y actitud hacia el trabajo parte no solo de la
necesidad material del hombre, sino que recordemos que los seres humanos somos herederos
de la mayor perfeccidn, poseemos la excelencia en todo nuestro ser, solo debemos
decidirnos a dejarla brotar para tocar todo lo que hagamos. El conciliar intereses personales
y metas cmpresariales creardn un comportamiento motivador entre los integrantes de la

organizacion.

Es habilidad del lider detectar las cualidades del personal y su potencial y buscar ubicarlas
donde se puedan desarrollar plenamente y al mismo tiempo identificar sus debilidades

ayuddndoles a corregirlas sin herir susceptibilidades.

La direccion de la empresa, debe desarrollar la mancra de manejar la conducta
motivadora, poniendo metas medibles alcanzables, pero que definitivamente representen un
reto y produzcan satisfaccion al alcanzarlas,
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El lograr estos cambios de actitud implica que todos los trabajadores de ta compaiia
deben estar enterados para estar involucrados. Y la accitn se desarrollara al empezar a

trabajar en los circulos de calidad.

Siendo fa filosofia de los circulos de ealidad.  contribuir al desaroflo de la empresa, a
través del respeto y la dignificacion faboral, del fomento de valores superiores y armonicos
con el entorno del desarrollo pleno de la capacidad humana, proyectandola siempre hacia sus

posibilidades infinitas .

El sistema de los circulos de calidad, se desarrolla bajo fos siguientes pasos :

1.« Localizacidn del problema
Se retinen para exponer todos los problemas que tienen en su drea de trabajo, se enlistan

todos, sin importar si son grandes o pequefios.

11 Seleccion del problema
Todos pueden opinar, por votacion se escoge el problema mas importante y se dejan los

demas apuntados para proseguir can ellos posteriormente.

Selecciondndolos puede no parccer importantes a nivel general, pero si a nivel drea de
trabajo y precisamente por eso deben ser resucltos por ellos mismos, ya que viven

directamente el problema.

HL- Andlisis y toma de datos
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Una vez que se ticnen todos los datos posibles, para la determinacion de problemas se
hace una reunion para discutirlos y analizarlos, Es posible que Ia causa principal esté
escondida en un dato insignificante, asi que no hay que restarle posibilidad alguna a

cualquier tipo de informe.

IV.- En busca de la mejor solucién
En este punto de la filosofia es no buscar culpable sino encontrar soluciones a los
problemas. Tienen derecho a opinar cual seria la mejor solucion, pero la decision se hace

por votacion.

V.- Presentacion a Ia gerencia,
En cuestion de organizacidn para los circulos de calidad, se respeta lo ya existente
incrementando un nuevo puesto el de facilitador, que sera responsable del sistema teniendo a

su cargo todo el movimiento de los circulos.

El facilitador debe indicar ante quien debe reportarse el proyecto, ya que dependiendo del
firea o de la importancia del cambio, serd el numero de gerentes que se tienen que invitar a la

presentacion. Lo normal es respetar al gerenye del que dependa el departamento.

La gerencia escucha y estudia la proposicion, si tiene dudas pregunta al grupo respecto a
ellas, si esta de acuerdo autoriza la implantacion ; pero si no considera buena la solucion,
explica al grupo su punto de vista y los motiva a buscar otras soluciones mds viables.
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VI.- La implementacion de la solucion
Esta es la culminacion del proyecto ya que es donde se ve realmente si todo lo que se

hizo fue acertado.

Llevar una estadistica del comportamtiento, los nimeros informaran claramente  que

porcentaje de mejora hubo.

En departamentos de servicios muchas veces no es posible ver los resultados inmediatos
o directos. Sin embargo ¢ésto se reflejan en la fluidez de Ia informacion, menos quejas de

clientes, aumentos de ventas y otros.

El implantar los circulos de calidad implica hacerlo en equipo, donde hay funciones
especificas de sus miembros. Empezando con el director y gerentes de la misma. Ellos
integraran el comité coordinador, brindando su apoyo y preocupacion por su buen

funcionamiento de los circulos de calidad.

Siendo el motor de los circulos de calidad quien predique con el ejemplo, con su activa

participacion, apoyando & la gente y abierto @ la comunicacion.

El comité organizador de los circulos de calidad establece directrices operacionales de los
circulos de calidad, plancar y programar su crecimiento, vigilar sus funciones y I toma de

decisiones.
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Aparte del director y gerentes se debe incluir conio integrante al sindicato, para que
tenga conocimiento de que se trala y no exista la posibilidad de confusiones. Otro integrante
seria el facilitador siendo su funeion informar de los avances y posibles percanees en el

desarrollo de circulos de calidad.

Se¢ establecen objetivos y se planea de acuerdo a las condiciones en que s¢ encuentra la

empresa .

Cada empresa tiene su propia filosofia de trabajo, si aun no la tiene es una buena
oportunidad para elaborarla y hacer que participe el personal de la empresa, de esta forma

empezar a involucrarlos. La filosofia es el aspecto espiritual del trabajo.

Tener coordinacion con otros programas ya establecidos dentro de la empresa, para que

no se contrapongan.
Este comité coordinador establecerd politicas y lineamientos, tratando de enfocar las
actividades a lograr sin ser rigidos, teniendo cierto grado de flexibilidad para poder resolver

algln otro problema con la prioridad de ser ¢l mas importante.

El conseguir la armonla significaria un equilibrio ascendente, siendo muchos los factores

internos y externos que afectardn para lograrla: una buena solucion el delegar a cada una de .

las partes, resolviendo cada una de cllas sus problemas y logrando su propio equilibrio

ascendente, facilitando encontrar esa armonia.
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El sindicato siempre se ha caracterizado por su antagonismo con la empresa, al hacerle la
invitacidn desde el principio podrd comprender que ¢! promover los circulos de calidad, es
tratar de humanizar y reactivar el espiritu de los trabajadores hacia la productividad y el
autodesarrollo, En vez de contraponer fuerzas y provocar posibles choques uniéndose y
acelerando el resultacdo en beneficio de todos.

Los grupos de circulos de calidad estardn integrados por :

El facilitador, el coordinador, ¢! lider y los miembros,

El facilitador serd seleccionado por el comité coordinador, siendo una persona que cubra
las siguientes caracteristicas: Don de liderazgo, capacidad suficiente para poder influir en la

gerencia, tenaz, flexible y dispuesto a asumir riesgos.

El coordinador 1o es un puesto que por regla deba existir, es dependiendo del tamaiio de

la empresa, siendo un apoyo del facilitador.

El lider es la persona que desarrollaré la misma funcion del facilitador aunque en un

grupo mas pequefio, con la gente de su departamento,

Por tiltimo estan los micmbros, para quien ha sido preparado todo, ya que son ¢l méxino

recurso de la empresa.

Al tener la estructura definida, viene el control ya que las personas, son los productores
de la calidad, pero también los creadores de los problemas, por lo cual se tienen que buscar
soluciones, presentando algunas recomendaciones.
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1.- Saber con exactitud como hacer las cosas y cliales son las posibles fallas que

se pueden tener.

2.-  Enordende importancia la lista de tallas.
3.~ Verificar cuidadosamente con datos correctos cada uno de los procesos
4.-  Cuidar que la calidad no sea responsabilidad de un instructor. Tanto la

calidad, como la importancia de los errores deben de tomarse en cuenta en
~ cada proceso .
5. Anotar por escrito, de manera estandarizada fos procesos y fas
modificaciones que se hagan para no repetir errorcs.

6.-  Cuando algo cambie, actuar de inmediato para poder solucionar este efecto.

Otro aspecto también importante dentro de la calidad total es el concepto proveedar -
cliente. Al hacer trabajo de calidad todo debe estar relacionado, siendo.un trabajo de
conjunto , es donde redundara en benelicios para todos, al extender la responsabilidad de un
departamento hacia los puestos vecinos. El trabajador con la mentalidad de servir al cliente

le da valor a lo que se hace.

La capacitacion es uno de los elementos que permitird el desarrollo del personal, esta se

dard determinando lns necesidades para tomar cursos.

Los de mas alta jerarquia, mas grande es la necesidad de capacitacion, es donde brotan
todas las ideas y acciones que ¢jercera la empresa. Es muy aconsejable que asistan a cursos
de calidad para ampliar sus conocimientos,

50



El facilitador y ¢l coordinador tienen que seguirse preparando en conocimientos. Tiene
que claborar el sistema de circulos de calidad, a Iy medida de 1a empresa y de acuerdo a

quienes los van a utilizar.

Dentro de la capacitacion a los lideres al preparalos al desarrollar un suevo puesto, es

aconscjable incluir casos practicos para que apliquen sus conocintientos recién adquiridos.

Al estar capacitados se abre la comunicacion y la gente esta motivada a participar, con
voluntarios se forman circulos de calidad dando inicio el programa, explicandoles los

objetivos y e} funcionamiento de los mismos.

Haciendo necesario tener una comunicacion formal para ir evaluando avances y
problemas, siendo las juntas donde se da esta comunicacion, lo mds comin es que se realizen
una vez por semana con duracion de una bora, el hechn de hacerlas o a misma hora, facilita

el recordarfas,

Las anotaciones que se tengan que hacer, lo mis recomendable es un rotofolio, para
seguir la secuencia. Todo por escrilo y-llevar el registro cronaldgico, asi para repasar la

sesion anterior, como para hiacer las presentaciones a la gerencia.

La gerencia servir para anotar el orden del dia de cada junta y es un vafioso auxiliar para

el fider de seguimiento a sus proyectos.

La puntualidad es impontante e comenzar y terminar a tiempo, la gente se diciplina a
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respetar su tiempo y ef de los demis.

El implantar el sistema de circulos de calidad no quiere decir que ya se va a resolver todo
rapidamente, habrd que enfrentar problemas en el camino como ; falta de apoyo gerencial, la
gente negativa se dedica a desmotivar, conflictos con otros mandos, falta de publicidad ¢
exceso de la misma, demasiadas expectativas de provecho financicro, cuando dos circulos

abordan el mismo problema, cuando no hay avance tecnologico, ete.

Los circulos de calidad representan uma excelente oportunidad de integracion
generacional, los javenes indican fa tendencia de cambio ent los mercados, los sensibilizados

alninovacion y los mayores con experiencia pensaran como hacer posibles las ideas.

Al lanzar el plan piloto hay que escoger dos o tres departamentos donde la gente es mas
positiva y los lideres mas entusiastas, creando, y esperando el momento oportuno para
cmpezar. Se recomienda esperar entre dos o tres meses para empezar la expansion, si es una
empresa pequeiia serd mas ficil y ripido, la desventaja a enfrentarse es que van a ser pocos
asuntos a tratar, puede volverse mondtona. Si existe esta posibilidad hay que seguir
motivando no solo con solucion de problemas, prevencion, mejoras o cambios, nuevos

proyectos y de esa manera no habra fin.

La mediana empresa tardara mas en trabajar en su totalidad, pero tiene fa desventaja de
adquisic experiencias en las primeras éreas, creando un sano espiritu de competencia. Si no
hubiera competencia no seria necesario ingeniar nuevas ideas, ni cstrategias, cura de la

posible miopia de no poder prever el futuro ni estar listos para enfrentar el reto del cambio,
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Al implantar los circulos de calidad existe la interrogante de costo-beneficio, se puede

decit que el costo inicial serd e} de la capacitacion que se imparte, los materiales como

papeleria, materiales especiales para uso especifico de algin grupo que asi lo requiera, un

gasto extra o alguna inversion como compra de maquinaria o refacciones.

La solucién que nace de los circulos de calidad en un 90% no cuestan, los beneficios en

pesos se podran ver en muchas casos directamente. Sin embargo, de los beneficios que no se

pucden cotizar en pesos y que son muy importantes estan:

Cambio de actitud hacia el trabajo y la responsabilidad de equipo.

El espiritu de ahorro

La conciencia de calidad

La mejora del ambiente de trabajo

La reduccion de accidentes, retardos, ausentismo y rotacién de personal
Elincremento de la productividad

La mejora de la marca en el mercado

Y la mas importante:

La satisfaccion del cliente

El resolver los problemas en forma metddica en base a técnicas bisicas permitird legar a

Ia solucién de una forma mas ficil, de acuerdo a los siguientes pasos:
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Tormenta de ideas

Técnica muy versitil y aplicable en casi todos los casos en que se trate de

generar ideas en un grupo, pues la cantidad imaginativa de las personas no

tiene limites. Ademds se puede usar indistintamente con grupos de alto o

escaso nive! de preparacion.

a) Towar las ideas con evaluacion de pros y contras

b) Cadigo de conducta
Este codigo de conducta se elaborn en las primeras sesiones y
mediante la tormenta de ideas, ¢l lider sugiere se elabore el cadigo de
conducta y motiva a todos a pensar, floreciendo las ideas, una vez que
se tengan tJas se pasard a la discusion y a Ia votacion dejando las
principales. Se pasan en limpio y se colocan en alguna parte visible

durante las juntas, para memorizarlas.

Toma de datos

Son varias las formas de obtenerlos.

Muestreo

Cuando el clrculo decida muestrear primero se pondran de acuerdo sobre los
datos que van a recolectar, determinando si van a ser muestras selectivas o
destructivas, con que periodicidad, de cual lote, etc. Y ya teniendo los -
encargados del muestreo indicandoles el plazo para efectuarlos. Uno de los
puntos que hay que cuidar, es que las muestras sean realmente representativas

de lo que se va a verificar,
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Es preferible tomar datos de mas que de menos, ya que con una informacion

pobre se corre el riesgo de tomar decisiones equivocadas.

Lista de cotejo, todo tipo de lista cs para verificacion de cotejo de datos .

Los esquemas es la manera grafica de escribir Ia informacion con el minimo

de palabras.

Hoja de trabajo, una buena hoja de trabajo, permite obtener una gran cantidad

de informacion de manera ordenada y clara.

Grifficas.
Comunica visualmente y su impacto es mucho mas eficiente que el de los

nimeros solamente enlistados.
Para que los equipos tomen decisiones, comuniquen sus datos o hagan uni

presentacion a la gerencia, las grificas en todas sus formas son muy

descriptivas.
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Andlisis de prioridades

Esto sehace a través del diagrama de pareto, el famoso 80-20, esto se basa
en el conjunto de problemas, existen los poco importantes de tos muchos
triviales. Algunos datos son tan obvios que no requeriran de analizar cual es

la prioridad.

Analisis causa-efecto
Es también conocido como espina de pescado. Creado por et Dr. Kaoru

Ishikawa y dice "Todo efecto tuvo su causa asi como toda causa, tendra su

efecto”

Se dice que es un esquema del pescado por su apariencia. En el cuadro de la
cabeza, va el nombre del problema, siguiendo las cuatro grandes espinas que

normalmente se llaman las "4 M"

M Mano de obra
M Materia prima
M Métodos

M Maquinaria
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Son los mas comunes cuando se trata de problemas de dreas productivas.
Cuando los participantes presenten la causa, sean mas bien una "sub-causa”,
se le agrega una "sub-espina” y se anota "sub-causa”. Si se anotan todas las
ramificaciones que puede tener una causa principal, s¢ ahorrara ticmpo y

confusion,

La causa-efecto es aplicable cuando hay reunion de dos o mas circulos con un
prablema comiin. Cada uno de cllos aportara sus puntos de vista desde su

drea de trabajo y esto nos llevard a detectar las fuentes que los originan.

Llevar a la practica lns soluciones propuestas.

Calendarizacion, calcular el tiempo en que sc realizaré, al ir haciendose una
costumbre, se reflejar en la distribucién del trabajo. El buen lider trataré de
dinamizar ¢l uso del tiempo, para llevar a su grupo ala cabeza de los

triunfadores,

La presentacion a la gerencia

Es muy importante que dentro de toda la explicacion quede bien deﬁnido el
antes y después del proyecto, con datos concretos y fidedignos. Al dar ‘
importancia al problema, hay que evitar exageraciones porque se perderd
credibilidad, la gerencia tiene la Gltima palabra, por lo que es conveniente

exponer claramente el argumento.
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La mejor de las ideas si no es aplicable, no tienc validez.
Estas son algunas técnicas mas usuales para resolver problemas, pero cada empresa
ticne sus propias caracteristicas y disefiard las téenicas adicionales, que requiera para lograr

la solucion a sus problemas.

Los cjecutivos responsables de esta nueva actitud de trabajo, se podrin guiar por los

cuatro principios absolutos de calidad que son:
- La calidad se define como el cumplimiento de los requisitos, no como algo bueno.
- La calidad selogra a través de la prevencion, no de la evaluacion.
- La norma de realizacion de la calidad es cero defectos, no niveles aceptables de calidad.
- La calidad se mide por el precio del incumplimiento no por indices. : i
Cuando los directores fomentan el uso de parches por procedimiento, los trabajadores
dejan de confiar en ellos y en los procesos. Los intercambios compensados y legitimos son
sumamente escasos ¥ poco frecuentes continuamente se enfrenta el cambio por lo cual el

cambio debe ser un aliado dandose en forma plancada y no por accidente.

En la calidad total la clave del éxito radica en que los directivos comprendan que ellos

son el problema, sino los circulos de calidad y el control estadistico no garantiza nada.
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El aprender a hacer las cosas bien y ast hacerlas 1ode cf tiempo, las personas que estin

alrededor tendrin en alguien en quien confiar .

Recordemos el pensamienio de un ser fucidado; " Cultiva tu propio jardin, no pongas
- . . - . i
felicidad en tierras ajenas o en tareas fantdsticas, has bien lo que sabes hacer ahora, has'que

aprendas a hacer otras casas superiores realmente de bien *
¢ Por que fracazan los intentos por instalar programas de calidad ?

Ningan programa de este tipo funcionard mientras no se cambie la actitud del lider,
mientras no haga sentir a sus scguidores que son parte de una familia y que su contribucion
por humilde que sea tiene un gran valor ante los ojos de los dirigentes o ducfios. Mientras el
lider no demuestre una alta calidad mental, no puede esperar que su equipo aplique la propia

para los fines egofstas del dirigente.

Luego entonces la calidad mental es base firme de la calidad total, pues es la

manifestacion externa del amor con que se ha dotado a cada ser humano.

Cuando se tiene un alto grado de calidad mental se busca la bondad, la perfeccion, la

paz...la excelencia.

El lider de excelencia tiene el poder para elevar fa calidad mental de sus seguidores y
transformar asi a su organizacion.
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Ningimn grupo humano tendra éxito si su lider no posec el elemento de cohesion que es la
calidad mental, sin este elemento ¢l lider no aceptard que su obligacion es primero, elevar su

propia calidad y segundo ayudar a su gente a elevar la suya.
3.2 EFICIENCIA

Al implantar la calidad es buscando nmiejoras para salvaguardar la vida ante un mundo

tan cambiante y competido,

En busca de lograr soluciones algunas empresas se fusionan, cs posible que a fa larga

pueda con la combinacion de operaciones mejorar la eficiencia total de la industria.

La eficiencia consiste en realizar perfectamente el trabajo asignado. Cuando se habla de

una persona eficiente es muy Otil y activa.

El gran recurso al administrar son los recursos humanos, basicamente lo que crea los
conflictos es la calificacion de méritos, a alguien se le califica por debajo del proniedio y a

otras por encima, provocando descontentos, terminando en un comportamiento deteriorado.

Al hacer la evaluacién normalmente ésta en base a pensar y a actuar a corto plazo, en
resultados numéricos haciendo una medida sin sentido. Permitiendo el orgullo por el trabajo.
El trabajador no se atreve a tomar un poco de tiempo para estudiar y mejorar su trabajo

porque disminuye su produccion.

60



El trabajo en equipo es bucno para la empresa, pero produce resultados menos tangibles

y atribuibles individualmente. No puede ser aplicable una calificacion anual.

Al calificar el comportamiento ¢l trabajador tiene miedo, al estar acostumbrado a tener
limites, el que presente otro punto de vista o haga preguntas corre el riesgo de que le lanien

desleal, de que esta tratando de colocarse « la cabeza.

El lograr la participacion del trabajador es motivando continuamente a que lo haga, ¢l

trabajador joven aspira a conseguir ima buena calificacion.

Se respira otro ambiente de trabajo al eliminar la calificacion anual, la falla es atribuida al
sistema no a la gente. Cualquier persona que con su actividad y actitud caiga fuera del
sistema, el lider responsable tiene que investigar las cosas posibles, la compaiiia contrata el
personal para realizar un determinado trabajo, posiblemente lo que pasa es que hay que

colocar a cada empleado en el puesto adecvado.

El reconocer el comportamiento sobresaliente es la demostracion incuestionable de

mejorar aflo tras aflo, en aspectos como son: habilidades, conocimientos, liderazgo y otros.

En la época actual ya no se requiere de jefes sino de lideres y dentro de sus actividades
esta el de reconocimientos al trabajador quedando eliminado el sistema de revision anual del
comportamiento.
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Las empresas requieren mejorar ly produccion su priter paso a mejorar es ¢l dirigir a los
trabajadores. El seleccionarlos cuidadosamente y mejorar su educacion después de la

seleccion ayudard a su integracion mas rapida.

El jefe que alora serd un lider en vez de ser un juez, serd compaiiero que aconseje y dirija
a su gente dia a dia, aprendicndo de ellos y con ellos. Las personas que estén fuera del

sistema recibirin ayuda individual,

El mantener entrevistas largas con cada empleado teniendo una comunicacion abierta

mejorando el entendimiento por ambas partes.

Cuando algin trabajador no logre integrarse a la forma de trabajar en equipo, pero
demuestra unos logros innegables trabajando solo siendo respetado por sus colegas y

semejantes, La empresa debe reconocer su contribucién y proporcionarles apoyo,

La movilidad en puestos claves como el del director y gerentes anulard el trabajo en
equipo, que es fan vital para seguir existiendo, al llegar un nuevo director se crea la

incertidumbre de que ocurrira

Normalmente la informacion en su mayoria son nimeros, el dirigir en base a estos no
asegura el éxito, al no tener revelacion de situaciones que no son - cuantificables, esto no
quiere decir que las ciffas no sean Wtiles sino simplemente que no alcanzan a medir
problemas intangibles como son: la calidad del producto, la reduccion del hﬁmero de
proveedores, la motivacion de los trabajadores y otros.
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3.3 PRODUCTIVIDAD

Si algo vale la pena tendra que seguirse haciendose a pesar de las circunstancias adversas
pasajeras 0 contratiempos y la mejor manera de mantener atractivas las utilidades s

aprendiendo a evitar las pérdidas y el desperdicio

La productividad es ¢! grado de produccion que se alcanza por unidad de trabajo,
aprovechando al maximo sus recursas materiales, humanos y tecnologicos, para obtener

mucha ganancia o utilidad,

Todos los trabajos tienen sus ventajas y desventajas, pero se puede encontrar satisfaccion
en casi todos. Esta satisfaccion depende en la mayor parte, del ambiente que crean las

personas dentro de la organizacion.

La empresa en vez de fomentar el comportamiento sin egolsmno, lo desalienta al no dar a
las personas la libertad de actuar en la forma que realmente quieren hacerlo: con valentia,

con heroismo; no pueden imaginar lo felices que serlan los trabajadores.

Gran parte de las personas sc comportan a la altura de las circunstancias cuando se les
trata con respeto, confianza y dignidad. Si falla uno de estos principios no se logra en verdad
un ambiente de productividad.

Son ocho principios:
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1.- Tratar a los demas sin comprometer la verdad.

2.- Desplegar confianza absoluta en los asociados.

3.~ Ensefiar sin egoismo.

4.- Ser receptivo a las nuevas ideas sin considerar su origen .

5.- Tomar riesgos personales en nombre de la organizacion.

6.- Dar crédito donde se deba.

7.- No tocar el dinero deshonesto.

8.- Anteponer los intereses de los demnas a los propios.

1.- Tratar a los demds sin compromieter la verdad. Es preciso decir siempre la verdad, sea
cual sea, buena o mala, informar a todos fos miembros del equipo sobre lo que estd pasando
en vez de dejorlos en la oscuridad.

El ocultar la verdad a los miembros del equipo solo provoca moleyins y desconﬁanzd a
largo plazo, al decir la verdad pronta y oportunamente se toman acciOngs en vez de

espectadores.

64



2.- Desplegar conflanza absoluta en los asociados. No solo es confiar en las personas hay
que hacerselos sentir, cuando sicnten que se les tiene confianza, hacen cualquier cosa para

no desilusionar a la persona que les dio ese regitlo de confianza.

3.- Enscilar sin egoismo. La verdadera enseflanza es ensefar todos fos términos técnicos
que sc quiera, aconsejar y ofrecer amistad. Pero en un ambiente heroico las personas
enseiian sin egoismo, porque comprenden que su éxito propio depende del de todos los

miembros del equipo.

Mientras mas rapido puede hacerse que avancen todos, més rapido progresard el

negocio. Los jefes heroicos saben que tienen mucho por aprender de su personal.

4.- Ser receptivo a las nuevas ideas, sin importar su origen. En un ambiente heroico, las

ideas pueden surgir de todos los rincones.

Todos aprenden a escuchar las ideas nuevas sin considerar su origen. No existe
monopoliv de las buenas ideas, es dificit comprender que en este mundo de cambios tan
répidos, aim existen muchas organizaciones que hacen que las tmicas ideas buenas son las
que surgierdn de su oficina matriz. Esto ocasiona desmotivacion de los trabajadores mas
creativos y talentosos, dejando de recibir ideas la organizacion se toma fragil y vulnerable

ante las fuerzas del mercado.
5.- Tomar riesgos personales en nombre de la organizacion. La empresa debe invitar a

65



sus miembros a ponerse a si mismo en la linea de fuego, permitiendoles expresar sus ideas

sin miedo al ridiculo.

El personal necesito retos para su propio crecimiento personal y por consecuencia el de
la empresa. Y una organizacion mal dispuesta a mirar los problemas desde perspectivas

nuevas es incapaz de responder al cambio.

Es importante que {a organizacion haga el esfuerzo para implantar ideas que funcionen,
pero en una forma controlada, es esencial que se permita a las persomns fracasar cuando
asumen el ricsgo. Es obvio que las personas més talentosas tomaran mejores decisiones y

deberian recibir premios.

No se debe atacar a las personas que fracazan, después de todo si la organizacion

aprueba la idea, esta pertenece a todos.

6.- Dar crédito donde es debido. Los empleados quieren que se les trate como adultos no
como niflos, quieren sentir que existe un razonamiento para las alabanzas, promociones .y

gratificaciones es justo.

En ocasiones los resentimientos son tan fuertes que no hay explicacion, de como la
organizacion sigue existiendo. En un ambiente de calidad totalmente fitnctonal, las personas

estén en verdad contentas por sus compaiieros exitosos.
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7.- No tocar el dinero deshonesto. Lo que a su vez signilica que los empleados puedan
justificarse sino actdan con honestidad total. El resuliado final de la desatencion a la

honradez es la desintegracion del espiritu y ¢l autorespeto de la organizacion,

8.- Poner los intereses de los demds antes de los propios. Esto suena demasiado bueno

para ser realidad.

Pero es cierto que cuando las personas enfocan sus eshierzos en lo que es bueno para la
organizacion como un todo en vez de hacerlo en sus propios intereses estrechos, todos

prosperan.

‘Tratar de aplicar todos estos principios es muy dificil. Lo que se requicre son personas
que estén dispuestas a comprometerse a la creacion y sustento del ambiente productivo en
donde se trabaja. Pero lo Gnico que en realidad canibia la conducta es cuando la alta

direccion practica de manera consistente los valores que se proclaman.

Si se dice una cosa y se hace otra, a la larga el personal se entera, La mejor manera de

verificar el cambio en la empresa es estudiando si los lideres practican lo que dicen .

La honestidad es aplicable tanto interna como externamente, siendo esta una cuestion de
valores, siendo incluso méas importantes que los valores de negocio, por que son las personas
quienes apoyan y llevan a cabo los vatores del negocio.
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En su mayoria los clientes nunca conocen a todo el personal de la empresa, conociendo a
la persona con la que tratan, como representante de la organizacion entera estando

determinada por las acciones de un individuo.

Cuando los valores de la organizacion y los personales no estan en equilibriodeos los
adoptan de manera universal, muchas veces se esta bajo la influencia de politicos de la
empresa y los programas de capacitacion que bien pueden ser importantes no beneficia a los

clientes ni empleados.

Hay cinco caracteristicas individuales del comportamiento siendo las siguientes:

1.- Dar y recibir permiso de actuar con autonomia. E} estar exigiendole al trabajar en
forma excesiva, sofoca la creatividad y el sentido de madurez de los empleados. Cuando no
se le da Ia oportunidad de actuar en forma responsable, como una eleccidn propia, fo hacen
de manera infantil,

Un joven gerente tiene tres responsabilidades al dirigir su personal:

Primero, el gerente debe asegurarse que el equipo es bueno.

Segundo, debe dar al equipo una clara idea de los resultados que se desean.

Tercero, el gerente debe dar a fos miembros del equipo tanta libertad como sea posible

para triunfar.
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Cuando algin miembro del equipo tiene fracasos el gerente tendra que reducirle su

autonomia.

Ea un ambiente de trabajo responsable, se fomenta ln autodireccion y se delega la

responsabilidades modo descendente.

2.~ Tratar 4 los demds como si fueran importantes. Las personas necesitan sentirse

especiales y valoradas, dandoles un sentido de importancia,

3.- Hacer que todos se sientan una parte del equipo. A nadie le gusta sentirse un
ciudadano de segunda, es por esto que los gerentes inteligentes se retnen con su personal
para discutir los problemas. Las personas tienen en las manos la solucién al involucrarlos

con esto se habra desatado un recurso inapreciable,

4.- Confianza. Actia comio un mensaje para facultar a otros, es preciso superar de
verdad el miedo a que Ja confianza sea traicionada para arriesgarse a aceptar otro. Porque un
equipo que confia en sus micmbros siempre superard a otro dominado por Ia descorifianza y

la intimidacion,

Desarrollando la responsabilidad creciente a lo largo de la organizacion entera. asi Jas
personas de todos los niveles participan en la funcién de control de calidad. Y toda la
evidencia demuestra que con pocas excepciones las personas a quienes se extiende ‘la
confianza responderdn de mancra natural a nuevas y mas altas normas de calidad ,
comportumiento élico, justicia, autonomia personal y creatividad. o
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S.- Actuar con honradez. Respecto a la madurez no existe alternativa , al existir una gran
presion por lograr la meta, s¢ tendrd la tentacion de tomar un atajo. Pero hay que

mantenerse firme, porque el costo de la honradez en una organizacion en su alma.
Los héroes hacen que las cosas sucedan, enfrentandose a encontrar soluciones a los
problemas, mientras los demas todavia definen el problema, impulsando a la organizacion

hacia adelante. Cuando descubren una idea benéfica la defienden sin considerar su origen .

El valor méas importante de un héroe en la organizacion es que crean un modelo de

comportamiento para que los demas lo imiten, obteniendo lo mejor de las personas.
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CAPITULO IV



LA NUEVA FORMA DE ORGANIZAR EL TRABAJO

4.1 EL. CAMINO DEL CAMBIO.

El progreso de la humanidad en los Gltimos cuarenta afios ha rebasado todos los logros
de la historia, de igual manera los negocios han sufrido modificaciones fundamentales,
algunas desfavorables llevando en determinado momento a enfrentar estancamientos o
pérdidas que hardn necesario aplicar cambios siendo uno de los mis practicados la reduccion
de personal. Cuando esto ocurre y la situacion se complica por los problemas que la entidad
ha ido acumulando en su evolucion , la confianza, dedicacion y motivacion del personal

disminuye.

Al seguir un camino de bisqueda de soluciones por ser el nundo actual de los negocios
de mejora constante, s¢ presenta la necesidad de nuevos cambios, siendo uno de ellos la
reingenieria de procesos, es de esos cambios indispensables para la dinamica del negocio, al
redisefar una compafiia y echar a un lado sistemas vicjos para empezar de nuevo, significa

volver a inventar una manera aicjor de hacer el trabajo.

" Reingenieria es 1a revision fundamental y el rediseiio radical de procesos para. alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como

costos, calidad, servicio y rapidez " (3 ).

(3) Michacl Hanuner & Jumes Champy Reingenicitia, grupo Editorial Noiag, Colombia, 1994, Iag, 34
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La implantacion de reingenieria enfrenta la tradicion de procesos anacronicos con sus
paradigmas, siendo estos un conjunto de conceptos orientados a establecer limites y
enfrentar los problemas dentro de estos limites. Al requerirse un cambio de trabajo los
paradigmas pueden impedir el pensamiento, objetiva y claro teniendo su funicionamiento 4

nivel inconciente,

La reingenicria es ¢l tema mds candente de los negocios y se dice de sus impactos
dramalicos en desempefio, provocando en la empresa un cambio de flexibilidad ajustando se
ripidamente a las cambiantes condiciones del mercado, 4gil para poder superar el precio del
competidor, innovacion manteniendo sus productos y servicios en fa tecnologia de punta y
tan identificada la organizacion en su misidn que rinda el méaxinio de calidad y servicio al

cliente.

La autosuficiencia, el conformismo y la ignorancia competitiva, de parte de los lideres de
las compafifas puede ocasionar que al no estar ubicados en la realidad del cambio, tomen las

decisiones equivocadas, con consecuencias devastadoras para fa emipresa.

El enfoque innovador y radical en el redisefio de procesos seré la nueva forma de trabsjo,
enfrentandose a diferentes obstiiculos, siendo uno de los mas acentuedos la resistencia al
cambio, donde los empleados sienten incertidumbre, carga de trabajo adicional, wierferencia

en los planes de trabajo actuales, etc. Llegando a una actitud de defensa.
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Otra barrera son los supuestos lales como:

1.- El trabajo de fa empresa se controla de arriba hacia abajo. Esto es considerar como
que el jefe siemipre tiene la razon y el personal a su cargo tiene que hacer el trabajo como el

diga, no teniendo libertad los subordinados de hacerlo como piensan.

2.- La actividad de recursos humanos debe separarse de la administracion de la operacion
del negocio, los gerentes no deben considerarse plenamente calificados para impartir
acciones de disciplina, entrenamiento y todo lo relacionado con el personal serh necesario

contar con ayuda calificada para dirigir estos aspectos.

3.- Los buenos gerentes no necesitan ser expertos en lo que estan admininistrando, se

supone que un buen gerente puede dirigir cualquier parte de la operacion.

4.- Las tareas deben disefiarse sin tener en cuenta a los individuos, las funciones y
posiciones dentro de la organizacion deben discfiarse teniendo en cuenta el trabajo y no al
trabajador.

5.- El organigrama es una representacion real de una empresa.

Estas son algunos de los componentes de los paradigmas. Las actitudes personales

determinan la voluntad de cambio.

Un cambio de paradigma es un cambio significativo en las reglns. supuestos y acciones
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relacionados con una forma establecida para realizar una actividad.
El fograr el cambio paradigmitico tiene el efecto de un nuevo comienzo.

El fundamento para un cambio paradigmitica, es que en los departamentos las
variaciones sobre conceptos, reglas y téminos en apariencia estandarizados, en muchas
ocasiones cada directivo de la misma area ve ¢ interpreta en distinta forma las reglas y las

politicas. La mayor parte de las compafias descubren que es necesario y urgente et cambio,

Cuando Ia competencia es poca y el negocio bueno no hay porque preocuparse, pero al
llegar la competencia todo se altera es ¢l porque del cambio, representando un cambio

paradigmitico. Donde las empresas que lo realizan son las que sobreviven.
4.2 LA VISION DE LOS NUEVOS PROCESQS.

Cuando se tiene una nueva vision de hacer el trabajo, el anélisis de Ia posicion actual de

la empresa comparado con las nuevas perspectivas a donde se quiere legar serd la base de

un sélido inicio.

" El objetivo de la reingenieria de procesos es el entendimiento de conto funciona el

negocio ¢ identificar oportunidades de innovacion para el fogro de mejoras integrales. " (4)

(4 )} Benavides Elrain, Seminario Reingenicria de Negocios, Divisida Educacion Coatinua, 1994
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Un proceso redisciiado ¢s muy distinto de un proceso tradicional, al hacer frente a los
nuevos requerimientos contemporaneos de calidad, servicio, flexibilidad y bajos costos, los

pracesos deben ser sencillos, cumpliendo con algunas caracteristicas comunes como son:

- Varios oficios se combinan en uno. Al redisefiar desaparece el trabajo en serie, oficios y

tareas que antes eran distintos se integran y comprimen en uno solo.

Los beneficios al eliminar pases laterales significa acabar con los errores, las demoras y
las repeticiones que ellos crean, en lo referente a términos financicros se reducen costos de

administracion indirectos.
. - Los trabajadores toman decisiones,

Al comprimir los procesos horizontales, los trabajadores tienen responsabilidades de
tareas miltiples y secuenciales, quedando unida ta toma de decisiones al trabajo real, se

combierten en parte de sus actividades.

- Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. Quedando libres de la tirania de
secuencias rectilineas, el trabajo es secuencial en funcién de lo que sea necesario hacer antes

y después de la operacion.

Ejemplo: En contabilidad se requiere de lapices para realizar el trabajo, encargandose
compras de su sbastecimiento, mientras s evitan pasos al encargarse  contabilidad
directamente de hacer la compra,
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Se reducen las verificaciones y los controles. Se realizan trabajos que no agregan valor,
siendo minimizados al rediseftar, haciendo uso de controles solamente hasta donde sea

justificable economicamente,

- La conciliacion se minimiza. Se logra disminuyendo el nimero de puntos de contacto

externos que ticnen un procesn, y con ello reduce las probabilidades de que se reciba

informacion incompatible que requiera conciliacion.

- Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto. Esto es aplicable cuando los

procesos son complejos,

Las deslinearizacion de los procesos da la ventaja de que muchas tareas se hacen
simultdneamente, y reduce el tiempo que transcurre entre los primeros y ultimos pasos de un
proceso, se convierte en la ventana de cambios mayores que podiian volver obsoleto el
trabajo anterior o hacer el trabujo posterior incompatible con ¢l anterior. Evitando repeticion

de trabajo que es otra fuente de demora.

- Los procesos tienen multiples versiones. Al existir un mercado con diferentes
demandas, se necesitan multiples versiones de un mismo proceso, cada una cubriendo los
diversos requisitos de mercados, situaciones o insumos. Estos nuevos procesos tienen que

ofrecer las mismas economias de escala que se derivan de la produccion masiva.

- El trabajo se realiza en el sitio razonable; en este concepto se contempla que donde
nace el trabajo, ahi se tiene que realizar la actividad.
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Todo dependerd de que tan complgjos o dispersos se encuentren las acciones del trabajo
que no sea posible integrarlos en un solo puesto o incluso en un pequeito grupo. Actuando
como mediador entre el problema y el cliente aparece el gerente encargado, su actitud es
comportarse con ¢l cliente como responsable directo de todo el proceso, an cuando no lo

sea.
Tendra acceso a todos los sistemas de informacion que utilizan las personas realmente
que ejecutan el trabajo y la capacidad de ponerse en contacto con clla, hacerles preguntas y
pedirles ayuda adicional cuando sea necesario.
- Prevalecen operaciones hibiidas centralizadas - descentralizadas. Al implantar
reingenieria de procesos se podrd combinar las ventajas de la centralizacion con la

descentralizacidon en un mismo proceso.

La informtica les permite a las empresas funcionar comio si sus distintas unidades fueran

completamente auténomas.

El redisefiar no es un trabajo sencillo, para realizarlo se requerird penetracion, creutividad

y discernimiento, y una vision que cunipla con los tres elementos.
Primero, se concentra en operaciones.
Segundo, contiene objetivos mensurables,
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Tercero, cambia ln base de la competencia en la industria.

El entender el negocio en su vision, estrategia y objetivos de la empresa de sus dreas y
funciones individuales, ¢l objetivo y costos estratégicos de sus principales procesos basicos,
fa relacion interfuncional de procesos y fa efectividad en el servicio a los clientes de cada
proceso y subproceso. Permitird identificar oportunidades de innovacion, obteniendo
reducciones radicales en costos, mejoras impactantes en calidad y servicio, y previniendo

cambios estructurales, organizacionales y teciologicos.

Aligual que todos los casos cuando se desarrollan nuevos métodos o técnicas se tienen
fracasos, en el caso de reingenieria de procesos fue el no tomar en consideracion los efectos
indirectos del cambio, no basta el dirigirse a una sola actividad pues al limitar la vision puede
ocasionar una serie de rencciones bastante peijudiciales para la habilidad de trabajo de los

departamentos circundantes.

Al hacer la implantacion de reingenieria de negocios no quiere decir que los resultados
serdn instantdneos, ¢l éxito se da de manera progresiva a través del tiempo, su desarrollo
requiere de informacion de apoyo que debe reunirse por separado cuando no existe guia del
principio del proyeclo el tener que realizar ¢l cambio motivan a la necesidad de- desarrollar
modelos precisos y dcmilados de las operaciones actuales, ¢l termiino de sus planes, procesos

de trabajo, estructura organizacional, personal, reglas y sistemas de apoyo.

Realinente es poco el personal que tiene el conociniento del funcionamiento detallado de
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la empresa, de tal manera que al establecer un programa de mejora, requiera la comprension
total de la operacion, en el caso de la reingenieria se logra con los estudios de recopilacion

de datos acerca de la empresa y la comparacion con los objetivos que se pretenden.

Otro obstaculo que se enfrenta es la comunicacion, al existir la inconsistencia de los
términos, ya que cada quien interpreta desde su punto de vista, teniendo que conducir al
personal hacia un punto de vista comin sobre la utilizacion de estos. Una vez logrado este

acuerdo la comunicacion mejorard y la productividad de los equipos aumentard.

Otra situacion a superar es conseguir el apoyo, ya que se presenta la resistencia al campo,
un truco para evadir este problema es comprometer al personal haciendolo sentir orgullo por

su trabajo y que se sienta mas comodo con la nueva situacion que con la anterior .

La primer tarea de la reingenieria es determinar las metas a largo plazo, la direccion esta
interesada en apagar los problemas, no dandole importmfcia a las decisiones de largo plazo,
claro que no puede pasar desapercibida la situacion actual, las empresas se encuentran en
graves peligros donde una estrategia a largo plazo no le es \til, como lo que les pueda

ayudar en el momento a sobrevivir.
Habri empresas que si puedan plantear perspectivas a largo plazo, es importante la

creacion de un conjunto completo de modelos corporativos basicos, al igual que fa habilidad

para reutilizar la informacion y reaccionar con rapidez a las presiones de! mercado.
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La reingenieria adquiere una calidad evolutiva cuando la operacion se adapta al

mejoramiento continuo y a la respuesta rapida.

El hacer la implantacion de reingenieria se tendra que seguir una metodologin ( ver

cuadro 4.1,4.2 y 4.3 ), que nos muestra las etapas de su aplicacion.
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GUIA METODOLOGICA PARA
CONDUCIR UN ESFUERZO DE

REINGENIERIA

| PREPARACION | TRANSICION

l |

DEFINICION I REDISENO
I DIAGNOSTICO - d

CUABRO 4.1



PREPARACION

Entender perfil
corporativo
Reconocer

necesidades
estrategicas

Identificar razgos

organizacionales
culturales y
tecnoldgicos.

Conocer
experiencias en
proyectos v
programas
anteriores

UBICATE

DEFINICION

Crear inventarios

y mapas de
procesos

Prioritizar y
seleccionar
proceso (s)

Referenciacion ‘

competitiva de
procesos

Establecer
estructura de
gobierno de
proyecto (s)

ORGANIZATE

DIAGNOSTICO

Establecer limites
y alcance de el
procese

detectar
necesidades de
los clientes

xdenglﬁcar
paradigmas y.
reglas impliCitas
del proceso

Entender flujo
del proceso
actual

Establecer perfil
estratégico del
proceso

definir vision y
metas para el
nuevo disefio

ENFOCATE
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REDISENO

enerar 1d¢as
e Innovacion

Generar
alternativas de
redisefio

Rediseiiar el
sistema

or cional
tot.%zi

Modelar en
detalle el
nuevo proceso

Identificar
impactos en
estructura

tecnologia y cultura

Construir
prototipo

Probar, gprender
y retroalimentar

ALOCAITE

TRANSICION

Formular
estrategias
de trans1c16n

Implantar versién
1cI: del proceso
(piloto)

Establecer

programa educativo -

Impiantar
versione;
adicionales

Desarrollar
infraestructura
de soporte

Documentar
nuevo proceso

Cuantificar ,
resultados "post"
y comparar
contra "'pre

ATERRIZATE

CUADRG 4.3



4.3 EL. NUEVO CONCEPTO DEL TRABAJO.

Al tener que desarrollar el trabajador mas funciones las tareas pasan a ser
multidimensionales, al grado de que ya cllos tendran que tomar las decisiones y el gerente

deja de ser supervisor, para hacer su nuevo papel como entrenador.

Cambian las unidades de trabajo, de departamentos funcionales a equipos de procesos
donde un grupo de personas trabajan juntas para realizar el proceso total, realizando las

actividades en forma conjunta y no por separado y en distintos puntos de la empresa.

Los oficios cambian de tareas simples a trabajo multidimensional, en el equipo se
comparten responsabilidades y rendimientos del proceso total, No sblo en el transcurso del
dia tras dia ponen en juego una gama mds amplia de destrezas, sino que tiene que pensar en

equipo, aprovechando que todos tienen distintas habilidades y capacidades.

La reingenieria de procesos elimina la barrera entre distintas clases’ de trabajo,
ocasionando que se vuelva multidimensional y mas sustantivo, no solo elimina el
desperdicio sino también el trabajo que no da valor agregado, lo cual significa que la gente

destinar més tiempo a hacer el trabajo real.

El trabajo proporciona una mayor sensacion de terminacion , cierre y realizacion, se hace
més remunerado  porque los oficios adquicren un mayor comiponente de desarrollo personal

y aprendizaje.



El papel del trabajador cambia de controlado a facultado, las empresas con reingenieria
de procesos no busca empleados que sigan reglas; quicren gente que disefic sus propias

reglas.,

El equipo tiene la responsabilidad de completar un proceso total, siendo necesariamente
personas facultadas. El trabajo en cquipo exige que sus integrantes piensen, se comuniquen y

obren bajo su propio criterio y tomen decisiones.

Por lo tanto ante csta nucva perspectiva de trabajo la empresa tendrd que examinar un
criterio adicional para contratar. Ya no basta examinar Gnicamente la cducacion de los
solicitantes de empleo, la capacitacion y sus habilidades también cuentan, tienen iniciativa,

tienen autodisciplina, estan motivados para hacer lo que complace a un clicnte.

La preparacion cambia de entrenamiento a formacion, al realizar el trabajo no se requiere
que el trabajador siga las reglas, sino que utilice su propio criterio a fin de que haga lo que
tiene que hacer, necesitando suficiente educacion para cntender que es lo que debe hacer. El
entrenamiento al trabajador le aumenta la destreza y la competencia y se les enseia el como,

la educacion aumenta la perspicacia y la comprension y le ensefla el porque.:

La evaluacion y compensacion en la empresa después de la reingenieria de procesos,
cambia radicalmente la forma tradicional de pagar a las personas por su tiempo, ahora la
compensacion no esté correlacionada con la jerarquia, existen pocos escalafones y titulos de

puestos,
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Las recompensas importantes por rendimientos  toman forma de bonificaciones, no

aumentos al sueldo.

Las promociones son en base al desarrollo de habilidades y no en desempeiio, los valores

y creencias cambian,

En el sistema tradicional ¢l jefe es ¢l que paga el sucldo, el trabajo personal no se ve
importante, la operacién es rutinaria ¢ intranscendente, se pasa la bolita de un lado a otro,

etc.

En los valores nuevos el cliente permite la supervivencia del negocio por lo tanto o
cliente adquiere una vital importancia, todo trabajador es parte de un equipo que impacta, la
operacion es la base de la organizacion ya no se permite estar lanzando los problemas de un
lugar a otro, se triunfa con resultados en equipo, la historia es del pasado y hay que seguir

avanzando permaneciendo la renovacion y aprendiendo continuamente,

Al reestructurar la cmpresa cambia practicamente todo quedando involucrados los
recursos humanos, oficios, administracion y valorcs, denominados en reingenieria los cuatro
puntos del diamante del sistema de negocios ( ver cuadro 4.4 ).

Estos tienen que concordar entre 5f o de lo contrario la organizacion seré defectuosa o

mal formada.
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4.4 LA INFORMATICA COMO HERRAMIENTA.

El contar con tecnologia para mejorar ¢l trabajo le da aplicaciones profundas y de gran
alcance a la organizacion. La informdtica se convierte en un apoyo esencial al redisciar los

procesos.

Al cambiar la forma de hacer uso de la informdtica se tienen serias dificultades cuando se

trata de adoptar el cambio.

Si se llega a tencr Ja confusion de que la tecnologia es lo mismo que automatizar, no se

podra redisciar.

La informética es un alto grado de la tecnologia moderna, es modular y dindmica,
movilizando la empresa mis alla de los sistemnas aislados, funcionando en la integracion de

informacion de datos, textos, voz, ¢ imagen en sus diversos formatos.

Cuando se quiere solucionar un problema y se toma la decision de destinar mas
computadoras a un problema existente no significa que ya se haya rediseflado. Al no dar

buen uso de la tecnologia surgiran las vicjas barreras de pensar al respecto.
El hacer uso de Ia tecnologia se Jogra en base a una bisqueda constante - de aprovechar
los recursos, en este caso la informdtica. La reingenieria de procesos es innovar y

aprovechar las nuevas capacidades no familiares de la tecnologia en lugar de las familias.
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El desarrollo de la tecnologia ha creado usos antes desconocidos dandole una vida mas

comoda al ser humano.

Anteriormente tenia limitaciones en su aplicacion podia aparecer solamente en un lugar a
la vez, actualmente la informacion puede aparcecer simultineamente en tantos lugares como

sea necesario, le permite a muchas personas usar la informacion simultaneamente.

Se han creado sistemas expertos, aprovechando la experiencia y experimentos de
personal muy especializado en sistemas, permitiendo a trabajadores relativamente 1o
calificados operar casi a nivel de cxpertos altamente capacitados. Un grupo de trabajo
apoyados por sistemas integrados pueden realizar el trabajo de muchos especialistas, esto es

una repercusion a la forma de estructurar el trabajo.

Los negocios tienen el beneficio de no tener que elegir entre centralizacién y
descentralizacion, con las redes de telecomunicaciones, las distancias se acortan permitiendo

a la oficina central disponer de la misma informacion que tienen Ias sucursales.

Se cuenta con las computadoras como instrumento de apoyo para lis decisiones, al tener
una base de datos ampliamente accesible la informacion se combina con andlisis y
herramientas de simulacion faciles de utilizar, un trabajador bien capacitado tiene cn la
mano una herramienta refinada para la toma de decisiones rﬁpidahtenic y los problemas se
pueden resolver apenas se presentan.
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Algunas empresas han empezado a utilizar videodiscos interactivos que permiten ver un
segmento de video en una pantalla de computador y luego hacer preguntas o contestarlas en
la pantalla.

Las ventas del uso de tecnologias de Software especializadas son

- Utilizacion de un lenguaje comin.

- Estandarizacion de productos finales.

- Estandarizacién de metodologias de trabajo.

- Manuales electronicos ( eliminacion de papeleo ).

- Automatizacion del proceso de actualizacion.

4.5 QUIEN LO VA HA HACER.

Et querer hacer algo nuevo requicre de cambios, en este caso es recomendable establecer
un nuevo ambiente de trabajo. Marketing, gastos, calidad, precios, diferencias de productos,
participacion en el mercado y otros objetivos empresariales. que se desarrollan durante el
proceso de posicionamiento, son seguidos por el establecimiento de un nuevo ambiente

empresarial.
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Al cuestionar los supuestos que son validos, ¢l mis importante de estos [a actitud actual
hacia el cambio y el interés de la compaiiia para  cambiar cuando cxiste una razon de

negocios para hacerlo.

Una vez que se ha determinado la posicion y objetivos de la empress, y que el stafl esta
listo para el cambio. Los diagramas gencrales de alto nivel se dividen luego en diagraumas
mas detallados, hasta que se Hega a un nivel minucioso de informacion para todas las tareas

del proceso.

Los gerentes y el staff’ revisan cada version del modelo para asegurar que las funciones
de trabajo se faciliten de manera adecuada, las versiones estin sujetas a los andlisis de coslo
y de tiempo para poder comprobar el togro de metas cuantificadas. Usualmente se necesita
que la verdadera implementacion sea casi perfecta, ya que la mayoria de la compaiiia solo

tolerard modificaciones minimas después de cumplir una reorganizacion.

El apoyo que debe ser examinado es el de recursos humanos necesario para los nuevos
procesos del negocio. La infraestructura humana debe estar constituida por especialistas en
el Area de desarrollo organizacional. Esta infraestructura requiere descripciones de cargos,
entrenamiento, vinculacion de personal y los diversos métodos para alcanzar el trabsjo en
equipo, la calidad y la atencion propuesta. El objetivo es evitar los tan comunes problemas

de personal que parecen ser una caracteristica inevitable de los procesos de reorganizacion .

Al ser un trabajo organizado se tienen diferentes papeles a desarrollar, por los encargados
de redisefiar. Quedando como siguen:
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- Lider: Un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria de

procesos.

- Dueilo del proceso: Un gerente que es responsable del proceso en el que se esta

haciendo la implantacion.

- Equipo de reingenieria: Dedicado a producir ideas, diagramas del proceso y convertir

en realidad los planes.

- Comité Directivo: Formulan politicas, integrado por altos directivos, que desarrollan la

estrategia global de la organizacion y supervizan su proceso:

- Zar de reingenieria: Es la persona encargada de desarrollar técnicas e instrumentos de

reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de reingenierfa de In compaitia. -

Resumiendo estos papeles a desarrollar en la empresa estan representados en el cuadro

4.5
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4.6 COMO RESULTADO DE LA COMPETITIVIDAD.

La competencia s¢ ha convertido en el factor comercial mas importante, la reingenieria de
procesos es reciente y se caracteriza por su innovacion, no es muy comun sin embargo

parece ser ¢l Unico método que funciona en la competencia.

No es un modelo estatico que periodicamente requiere de un cambio radical para
mantener su nivel de competitividad, es un nuevo enfoque disefiado para controlar ¢f
cambio, mejorar la respuesta organizacional y la calidad, y ayudar a la empresa a competir

Ch esta nueva era.

Todo ¢l personal que se encuentra involucrado en el esfuerzo organizado se beneficiara al
conocer los métodos y posibilidades de la reingenieria de procesos y eventualmente serd

afectado directamente por ellos.

Antes de iniciar el proceso de reingenicria, se debe establecer nuevas metas y un nuevo
principio fundamental; posicionamiento o reposicionamiento, se utiliza para describir el
esfuerzo encaminado a satisfacer requerimientos, fijar metas, determinar una nueva
infraestructura, y en general ubicar al negocio para las nuevas formas de desarrollar el

trabajo.

Con frecuencia las buenas intensiones de un proyecto se pierden, debido a la falta de
habilidad para trasladar la accidn; la mayor parte de esfuerzos recientes de reingenieria a
supuesto que los nuevos procesos brindan una vemaja competitiva a largo plazo.
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El negocio debera posicionarse para cambiar sus procesos rapidamente donde exista una

ventaja al hacerlo de ese modo.

La meta en una organizacion siempre ha sido la misma; Aumentar la capacidad para
competir en ¢l mercado mediante la reduccion de costos. Ei actual énfasis de reingenieria de
procesos se debe casi por completo al reconocimiento reciente de una necesidad cada vez
mayor de competir para que en una empress triunfe o incluso, sobreviva en el mundo de los

negocios.

Se esta presionando a las empresas para cambiar, deben prepararse para enfrentarla,
estructurarse para lograrla y continuar mejorando sus posiciones inclusive después de

haberla alcanzado.

Los cambios deben ser eficicntes y que no solo deben disminuir los costos sino que deben
mejorar Ja calidad. Al seleccionar productos o servicios especificos han revisado sus

procesos de negocios en diferentes direcciones para mejorar sus posiciones competitivas,

La base del éxito de la reingenieria requiere seguir ciertos pasos.

1.- Habilidad para orientar el proceso de reingenieria de acuerdo con una metodologia
sistemética y amplia . Debe utilisarse siempre un enfoque totalmente sistemético para re
disefar fos procesos, estd metodologia siempre debe comenzar con la elaboracion de

diagramas detallados del actual proceso del negocio.
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2.- Administracion coordinada del cambio para todas las funciones del negocio que se
vean afectadas . Iniciados por cuatro fuerzas ; Competencia, regulacion, tecnologia y
mejoras internas. Una operacion debe ser flexible y estar disedada para modificaciones sobre
la marcha. La reingenieria presenta una respuesta sistematica al cambio y si se aplica de
manera apropiada, se convierte en una metodologia de cambio, como tal, incluirn muchos
componentes del negocio camo ; Marketing, planeacion, iniciativas de calidad, recursos

humanaos, finanzas, contabilidad, tecnologia de la informacion e inclusive la planta fisica,

La necesidad de coordinar todos los factores involucrados en el cambio es de vital

importancia.

3.- Habilidad para evaluar, planear ¢ implementar el cambio sobre una base continua. El
primero resulta ser del tamafio mismo del proyecto : Tiende a ser muy grande, algunos
proyectos requieren un lapso muy largo de tiempo, que no permite oportunamente apreciar
sus efectos ni solucionar problemas més inmediatos. La seguttda dificultad inherente a la
reingenieria de procesos estd relacionada con el breve tiempo durante cf cual las mejoras

proporcionardn una ventaja competitiva .

La reingenieria puede desarrollarse sobre una base continua . En lugar de tratar de

implementar un proyecto de gran envergadura que reestructure toda la corporacion, puede

iniciarse una serie de proyectos mis pequefios que alteren la empresa paulatinamente Este
enfoque no solo reduce el riesgo y la dentora en percibir las utilidades, sino que permite a la
empresa mantetterse de manera continua y simultanea con su competencia, s disposiciones
gubernamentales y ¢} ambiente cambiante de los negocios.
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La reingenieria de negocios continuaba parn mejorar la calidad. Si se implementa de
manera apropiada , una metodologia de reingenieria de negocios pucde mejorar en gran
medida fa eficiencia de los esfilerzos de calidad, ayudar a controlar los procesos de trabajo

total y ademas a planear y evaluar ef impacto de fas mejoras,

4.- Habifidad para analizar ¢l impacto total de los cambios. Los procesos cruzan lineas
organizacionales, un e}\foque de reingenieria de procesos debe proveer la habilidad para
analizar el impacto que los cambios de cualquier proceso tendrén cn todas fns unidades
organizacionales . Para hacerlo, es necesario comprender todas fas relaciones entre
organizacion , operacion , funciones de negocios, planeacion, politicas, recursos humanos y

apoyo de los servicios de informacion.

5.~ Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos. Resufia fundamental la
capacidad de simulacion en los cambios que se proponen, pues penmiten ensayos y la
comparacién de cualquier numero de-disefio alternativos, de sigin método que puede
evaluar los costos y utifidades de cada disefio sugerido . De hecho un sistema modelo

computalizado es una manera mds facil para simular cstas alternativas.

Aun cuando parece arriesgado implementar la reingenieria de procesos sin’ tratar de
simular los resultados, ya que sea intentado hacerlo, En este caso el negocio se combierte en
el banco de pruebas para el nuevo proceso, contando Unicamente con la oportunidad de

rectificar alguna parte del disefio que se encontro satisfactorio,
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6.- Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua. Los diseiios trazados
para los nuevos procesos de negocios no deben utilizarse solamente durante la
implementacion  de los mismos, para luego descartarlos. Los costos del proceso de
reingenierin  son demasiado altos y los diseiios demasindo valiosos. Los modelos de

reingenieria se utilizan obviamente para respaldar los estuerzos en el campo.

7.- Habilidad para asociar entre sl todos los pardmetros administratativos. El equipo del
proyecto requiere acceso rapido a toda la informacion refacionada con los procesos del
negocio en que se va a trabajar. El enfoque de reingenieria de procesos, por lo tanto, debe

tener fa capacidad para reunir y combinar esta informacion administrativa.

La reingenieria de procesos debe aplicarse con la frecuencia que sea necesario para
obtener una ventaja competitiva. Y los cambios se convierten en una serie de desarrollos

controlados.

Los dos obstdculos mas dificiles son la elaboracion del diagrama de las actividades
actuales del negocio y la solucion de los problemas del personal asociado con la
reestructuracion. Cambiar ya no serd dificil o amenazador, se convertira en el camino del
éxito.

Asi un negocio que se organiza por productos no necesariamente estara organizado por
funciones, de manera que las funciones tendrin que duplicarse para cada producto o

asignarse de algdn modo.
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La distancia entre ¢l nivel mas bajo y el mas alto aumentird el tiempo y el esfuerzo para
toma de decisiones. Cada gerente en Ja estructura reaccionard tratando de conservar su
puesto, lo que se traduce en dificultades para realizar cualquier reduccion. El aiskuniento

crece, mientras la comunicacion y la cooperacion disminuyen.

La competencia se considera ¢} factor mas importante del clima empresarial. Que la

competencia estd influida par cinco factores;
1.- La habilidad de las nuevas compaiiias para entrar al mercado.

2.- La habilidad de los proveedores para ¢jercer una presién sobre fos costos de los

competidores en el mercado,

. 3.- La habifidad de los clientes para influir en fos competidores ( por ejemplo si son

sensibles a fos precios, los clientes forzarin o competencia en este rubro ).
4.- La habilidad de las alternativas para presionar el mercado.
5.- Las actividades competitivas de fas compaifias rivales.

La tnica razon en verdad importante para el éxito de fos negocios internacionales, es la
presicién con que fan evaluado el mercado,
Muchos gobiernos nacionales ejercen una presion considerable para que sus empresas
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exporten.

Un factor muy comtin en los paises que han convertido en exportadores exitosos es el
desarrollo de relaciones de cooperacion avanzadas entrelas organizaciones involucradas. La
administracion industrial, In mano de obra y el gobierno unidos en nuevas formas de

cooperacion tiene como resultado el éxito.
Este éxito internacional se ha beneficiado de otra relacion avanzada; la que existe entre
los proveedores y sus clientes industriales, los proveedores creen que no tendran éxito a

menos que sus clientes triunfen.

En gencral la ventaja competitiva puede mantenerse sele mediante el mcjoramiento

continuo del producto, el control de costos y al marketing,
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CAPITULO V



CASO PRACTICO RAGSA

Su mision es proporcionar servicio mecanico especializado, dirigido a  dos tipos de

clientes que son: Las empresas y el publice en general.

En lo referente a empresas se proporciona ¢l servicio de muntenimiento mieciinico de

montacargas dividido en; mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo.

Al inicio de un trabajo con una empresa s¢ hace una revision de la unidad para determinar
el estado en que se encuentra, determinando los planes de trabajo a desarrollar, para cumplir
los requerimientos solicitados. Al seguir trabajando con la compaila se llega a un acuerdo en

planes de trabajo, quedando bases establecidas.

El pablico en general, no requiere de hacerle presentacion de programas de trabajo, pero
al igual que las empresas el servicio debe ser de calidad y que su costo corresponda a esta,

teniendo al cliente satisfechn.

El desenvolverse en el mundo actual de competencia, desarrollo de la creatividad y
aprovechamicnto al maximo de habilidades. Ragsa tiene la necesidad de dar inicio a- I
implantacion de calidad total, ya que es un requisito que solicitan las empresas para otorgar

un contrato de mantenimiento de montacargas.
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OBJETIVO DE RAGSA.

El aprovechamiento al maximo de sus recursos proporcionando un servicio mecénico de
calidad al menor costo & empresas y piblico en general desarrollando el trabajo en el lugar
que soliciten, dejando satisfecho al cliente, siendo competitivos en el mercado de
mantenimiento mecinico. Obteniendo los rendimientos que le permitan sobrevivir y
satisfacer a los dueflos, cumpliendo con la creacion de fuentes de empleo y contribuir conel

pago de impuestos.
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VISION.

Crecer y ser competitivo ¢n el mercado de mantenimiento mecinico a nivel nacional,

proporcionando servicios que cumplan las mas altas narmas de calidad.

105



MISION,

Aprovechar sus recursos humanos proporcionandoles capacitacion constante, creando
un ambiente de trabajo sano de calidad y mejora continua, dirigido bajo los mds altos valores
humanos. El desarrollo de la creatividad innovando y dandole valor agregado al servicio de
mantenimiento mecanico de montacargas, autos y micrabuses. Lograr las utilidades y

rendimientos que permitan la estabilidad y reinersion en la ltima tecnologia,
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CALIDAD TOTAL EN RAGSA

OBJETIVO
Desarrollar una nueva cultura empresarial de calidad total, donde todo el personal quede

involucrado, teniendo una participacion activa, haciendo personal la. filosofia de calidad

total.
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INTRODUCCION.
El mundo moderno se caracteriza en que cada dia salen nuevos productos o servicios al

mercado, a la venta, mejorando los ya existentes de esta forma van quedando eliminados los

que no mejoran al no poder competir,

El reto ante el que nos encontramos es ¢l cambio, ¢l tener que adaptarnos a las nuevas
circunstancias del mundo donde la forma de pensar, de percibir, interpretar y hacer, es
diferente a lo que hacemos tradicionalmente, ¢l tener que vivir en un mundo cambiante es

inevitable teniendo que adaptarnos rapidamente a él.

El ejemplo de este cambio donde todo su desarrollo se basa en sus recursos humanos, por

no contar con recursos naturales es Japon, mostrando al mundo lo que se logra trabajando

de manera diferente.

El milagro Japonés es atribuido a el Dr. Deming, desarroflando el cambio en catorce

principios que son:
1.- Constancia en el propdsito de mejorar un producto o servicio.
2.« Mejorar continuamente el trabajo.
3.- Dejar de depender de la inspeccion para-lograr a calidad.
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4.- Cambio en la forma de comprar.

5.- Mejorar los procesos de planiticacion, produccion y servicio.

6.- Instruir para realizar el trabajo.

7.- Implantar liderazgo.

8.- Vencer el temor.

9.- Trabajo en equipo.

10.- Trabajar creativamente buscando nuevos niveles de productividad.

11.- Reemplazar la forma de medir el trabajo.

12.- Fomentar el orgullo por el trabajo.

13.- Educacion o automejora para todos.

14.- Estructura para mantener la transformacion.
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Estos principios son aplicables a cualquier trabajo, RAGSA en busca de soluciones da
inicio a la implantacion de estos principios con el problema de reclamaciones de clientes y
paulatinamente se ird buscando soluciones a los demds problemas, aplicando esta nuevn

filosofia, hasta llegarla a hacer propia.
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Problema:
Principales reclamaciones de empresas a las que se les presta el servicio.

L.- Al realizar un trabajo especifico como puede ser un ajuste, un servicio, no se revizan
posibles fallas que tenga en el demas tuncionamiento le unidad. Esto ha provocado que a los
dos o tres dias de entregado el trabajo llegue la reclamacion sin pertenecer a esta reparacion,

pero que se le atribuye, dejando una mala imagen de RAGSA.

IL- Cuando se hacen trabajos en sus instalaciones no se lleva la herramienta y equipo
ocasionando retraso en la entrega del trabajo y representando costos adicionales para

RAGSA al tener que hacer dos vigjes.
1.- Constancia en el propésito de mejorar el servicio.

Al ser contratados por un servicio en especial, se realizard un levantamiento de las
condiciones cn las que se encuentra la unidad. Para elaborar o programa de mantenimiento
correctivo, posteriormente de mantenimiento preventivo y la comparabilidad de costos entre

un servicio correctivo y un preventivo.

Al hacer el servicio de cualquier tipo se realizardn pequefias correcciones que sean
detectadas que puedan ocasionar las posible fallas de reclamacion, reparaciones mayores que
sean detectadas se pasard un reporte y cotizacion a la persona cacargada de la unidad para
su autorizacion.
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2.- Dejar de depender de fa inspeccion para lograr fa calidad.

Reubicar al personal, que el puesto o responsabitidades asignados correspondan a su
capacidad y darle una induccion amplia sobre las funciones que ticne que desarrollar,
resolverle todas las dudas eliminando en parte la posibilidad de error.

3.- Cambio en la forma de comprar.

Del catdlogo de proveedores revisar cual es el que da mejor precio, mejor servicio, mejor
calidad, mejor crédito y poder desarrollarlo a los requerimientos de RAGSA asi minimizar ¢l
stock de refacciones y materiales.

4.- Mejorar los procesos de planificacién, produccion y servicio.

El realizar trabnjos fuern de las instalaciones de RAGSA, se revizard 1a lista de:

- Herramientas,

- Materiales.

- Equipo.

Y se verificard en cadn salida, al terminar el trabajo se limpiara y ordenard como llegd.

e 5.- Instruir para realizar el trabajo.
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Preparar cursos de:

Sistema Hidriulico

Sistema Eléctrico.

Sistema de Transmision.

Sistema de Tren Automotriz o Eje Motriz.
Sistema de Eje direccional.

Sistema de Motor de Combustion.

Sistema Motor Eléctrico.
6.- Vencer ¢! temor.

Uno de los grandes problemas a los que se enfrenta el ser humano es a vencer sus propias

limitaciones al lograrlo su desarrollo serd pleno.

El trabajador necesita sentirse seguro en su mundo laboral, es por esto que RAGSA ticne

sus normas de seguridad como son:

- No utilizar anillos, pulseras, cadenas, reloj, no traer corbata ni pisacorbata. :

- Utilizar el equipo de seguridad ( lentes, uniformes, zapatos de trabajo.).

- Limpiar ¢l aceite y combustible cuando se derrame.

- Calzar o asegurar las unidades que s¢ levanten para su revision o reparacion. ‘

- El cliente tiene freas restringidas.
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Enlo que respecta a la valuacion del personal, se hara en base a la mejora en su trabajo.
7.- Trabajo en equipo.

En la actualidad ya no existen los hombres orquesta teniendo que depender todos de

todos para lograr el éxito en cualquicr trabajo.

Se realizarin juntas semanales manteniendo una comunicacion abierta y buscando la
participacion activa del personal aportando opiniones de los problemas avances, soluciones,

Hevando una biticora dandole seguimiento a todos los puntos que se plantean en la junta.

8.- Trabajar creativamente buscando nuevos niveles de productividad.

Al trabajador se le ha arientado y capacitado para que realice su trabajo convencido de
que lo debe hacer rapido y sin cometer errores, mejorando incesantemente la productividad
y calidad, cumpliendo el objetivo organizacional,

9.- Reemplazar la forma de medir el trabajo.

Se llevard en base de datos de fechias y avances que se deben de ir logrando al realizar un
trabajo, elaborando una grafica con estos datos, e ir comparando con los datos reales e ir

corrigiendo desviaciones.

10.- Fomentar el orgutlo por el trabajo.
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Elaborar encuesta al personal, si le gusta su trabajo, si se sienten limitados por los
procedimicntos, politicas o jefe en la manera de realizar su trabajo y sugerencias para

mejorarlo.

Al reubicar al personal segin su habilidad y entusiasmo realizard su trabajo con orgullo

de hacerlo.

11.- Educacion o antomejora para todos.

Crear ¢l interés en ef trabajador por adquisir conocimientos diarios, de todo su entorno

donde se desenvuelve o inquictudes personales que tenga.

E! responsable o interesado en la implantacion de calidad total en RAGSA es ¢l
administrador y dueilo del negocio. Donde ¢l cambio lo ird realizando paulatinamente siendo
constante en mejorar los planes y desarrollarlos, asegurando de esta manera ef éxito de la

implatacion de calidad total en RAGSA.
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CONCLUSIONES.

Tado dentro del mundo actual es rapidamente cambiante y asi como afecta la vida

privada, igualmente la vida de una empresa,

En ¢l mercado encontramos gran variedad de productos todos tratando de cubrir los

caprichos del cliente.

Esto ha llevado a una forma de trabajar diferente, basada en una filosofia de superacion
personal sin importar clase o nivel académico buscando los mas altos niveles de excelencia

como personas y como profesionales.

Actualmente dentro de la organizacion, el trabajo es multidisciplinario, el papel del
contador, por ejemplo, ha dejado de ser pasivo para pasar a ser proactivo, conocedor de
todo lo que sucede a su alrededor dentro y fuera de la empresa. Tiene que estar enterado de

los avances en la contabilidad, impuestos, finanzas, etc.

La calidad total y la reingenicria son parte del cambio, desafortunadamente no es algo
que pueda implantarse rapidamente, requiere de un trabajo tenaz por parte de los lideres de

este movimiento de cambio.

Nuestro pais se caracteriza por su apatia, donde hace falta motivacion a la superacion.
Siendo estos momentos de crisis una gran oportunidad de hacer ¢l trabajo con calidad y
organizaciones esbeltas y fgiles, que puedan competir no - solo a nivel nacional, sino
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internacional.

El contador juega un papel importante ¢n este cambio participando activamente en la
implantacion de calidad total y reingenieria al hacerlo con plene conocimienta podrd hacer

aportaciones valiosas a la nueva forma de trabajo.
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