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INTRODUCCION

JUSTIFICACYXON DEL TEMA

El entorno econémico actual, tendiente a la globalizacidédn de
los mercados, 1a reestructuracién  productiva y al cambio
tecnolégico, determina nuevas necesidades y exigencias para las
entidades productivas, sobre todo para agquéllas que se encuentran
inmersas, con desventaja competitiva, en un blogque asimétrico de
libre comercio; tal es el caso de la planta productiva mexicana.

Dichas necesiduades y oxigencias van on raelacidén directa con
la calidad total de los bienes y/o serviclos que se ofrecen al
puiblico, azi como con la adopcidén de instrumentosn ¥y mecanismos de
desarrollo administrativo, acorde a lass situaciones Y

caracteristicas concrcotas de las empre

En este orden de ideas, se considera de enorme importancia
la implementacién de técnicas tendientes a incrementar la
productividad de las entidades ccondmicas, dado gque el rezago
administrativo de nuchas empresas mexicanas ha side un factor
determinante en ¢l incumplimiento de sus compromisos financieros

Yy en el cierre o gquicbhra de las mismas.



Por le tanto, la optimizaci6tn de la productividad se
convierte, ademas de una prioridad particular de las empresas, en
una clara necesidad macroeconbtmica del pais, por 1o gque el

fortalecimiento de la planta productiva nacional y de sus

recursos humanos mejoraria, sin duda alguna, la posicion
competitiva de nuestro pais en los mercados internacionales y de
manera muy importanta, on el Tratado Triltatceral de Libre Comercio

entre México, Estados Unidos de Norteamérica y Canad&.

Asimismo, el factor humano cs la base de las estrategias de
modernizaciédn del pais, por lo gua una pollitica tendicnte a
fortalecer las acciones de tormacién y desarrollo profesional de

la poblacidtn trabajadora o una necesidad insoclayable para

cumplir con los propésitos de transformacién productiva con

equidad social que merece el paiu.
xI. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Es lamentable que gran numero de empresas mexicanas, sobre
todo peguefas y medianas, en los dltimos afos hayan tenido que
recurrir a la gquicbra o a 1la susponsidn de pagos por falta de
mecanismos administrativos que establecicran las condiciones para
un sano desempeno econébmico; unia de esas condiciones es
precisamente el factor productivo: si el nivel de productividad

de los recursos humanos no se incrementa, resulta muy dificil la
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supervivencia de la entidaad econdSmica, dada la alta
competitividad que se presenta en el contexto de 1la

reestructuracién tecnoldgica y organizacional de la produccién en

el plano mundial, del que se han derivado profundas
transformacions e¢n las estrategias y modelos de

desarraollo
econdmico y social de los

paises.

El objeto de estudio concreto (Grupo Llanticredit, S$.A. de
c.v.), al igual gue un alto porcentaje Jde medianas empresas
mexicanas, se enfrenta cotidianamente a la problematica de elevar
sus indices de productividad qgue, al no solucionarse de manera
oportuna y adecuada, trae como conscecuencia un detrimento en la
finalidad econémica de las empresas.

La practica administrativa indica que, en ¢l incremento de
la preoductividad inciden diversos factores, entre ellos y de
manera muy significativa, los relacionados a la administracidn de

los recursoes humanos an el oo

cno corporativo.

El problema que la tesia resolvera oS claramente
identificable, por lo que la calidad total, en teodas y cada una
de las Aareas operativas de las empresas contemporaneas, Se
convierte en una premisa imprescindible que deben persequir
sistemiaticamente lacs unidades econdmicas, sobre todo las de

mediana y pegucha magnitud.
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Asimismo, la implementacion de técnicas operativas
encaminadas al recurso humano para due é&ste incremente su
productividad es determinante para la supresién del empirismo
administrativo, el cual vya no tiene cabida en el actual escenario

econbdmico mundial.
IXII. OBJETIVOSB
Objetivo general

Proponer, previo estudio sistematico acerca de la teoria
correlativa, la implementacidtn de la técnica de circulos de
calidaaq en la empresa objeto de estudio concreto, con la
finalidad de alcanzar la calidad total en el aspecto productivo.

2. Objetiveos especificos

a) Analizar un estudio tedricoe acerca de la administracién de
los Recursos Humanos y de las diferentes téonicas operativas
orientadas a elevar los niveleas de productividad,
correlacionando ambos aspectos con la promisa de la calidad
total gue debe proponerase toda empresa en la actualidad.

b) Realizar un estudio de caso,

en el gque, mediante un criterio

selectivo, se implemente una de las técnicas operativas para
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incrementar la productividad y buscar 1la calidad total en

una empresa mediana.

Iv. HIPOTESIS

La implementacidén de técnicas operativas encaminadas a
incrementar la productividad del recursos humano en el sujeto de
estudio concreto, eg un paso primordial para alcanzar la calidad
total y, consecuentemente, optimizar el rendimiento econdmico de

la empresa.
V. METODOLOGIRM

Sera un estudio documental con elementos practicos, basado
fundamentalmente en libros, revistas y publicacioncs periddicas
¥ académicas naclionales y extranjeras. La linea mectodolégica a
seguir serd la deductiva (de lo general a le particular).

VI. BIBLIOGRAFIA BASICA

AMARO GUZMAN, Raymundo: Administracién de perscenal, Ed. LIMUSA,

México, 1985,

ARIAS GALICIA, Fernando: Administracion de recurseos humanes, Ed.

Trillas, México, 1990.
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BARRA, Ralph: Circulos de calidad en operacién, Ed. McGraw Hill,
México, 1985.
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Interamericana, México, 1989.

CHIAVANETTO, Adalberto: Administracion de recursos humanos, Ed.

McGraw Hill, México, 1992.

Elementos de_contral de cgalidad, Cenapro, ARMO, México, 1982

ISHIKAWA, Karou: General Principles of the Q.C. cCircle, s/ecd.,

México, 1983.



CAPITULO I

CONCEPTUALIZACION TEORICA

T.a LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Las organizaciones modernas triunfaron mediante la
combinacién efectiva Yy eficicnte de los recursos gue les
permitieron llevar a cabo estrategias. A pesar de gue todos los
recursos son necesarios para el éxito, se considera gque el sor

humano es elemento csencial.

La manera on ue una empresa obhtenga, mantenga y retenga sus
recursces humanos determinaran su éxito y su triunfo, o también su
fracaso. Y e5 ¢l éxito o fracaso de las organizaciones lo gue

determina 1 bicnestar da todoss lon habitantes del plancta.

El desafio numero uno de los administradores de recursos
numanos es lograr ol mejoramiento de 1as organizaciones de que
formamos parta, haciéndolas mas efjcientes y mis efectivas.

I.1.1 Procedentes histdricos

Una de las considerables aportaciones gue hicleron los

principales autores mexicanos fue precisamente ¢l Pensamiento
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Empresarial sobre la Administracién de Recursos Humanos, gue

consiste esencialmente en gue una empresa estd constituida como

un ente econ&mico, debe mantener una inseparable y cestrecha

relacién entre la Direccién General, los empleadou y los obraros;
esto gquiere decir gque la empresa debe tener un concepto altamente

decirr, gue husqgue dar inceontiveos a 1om mismos

humanitario, e
is respondan,

trabajadeores, para guae on un momento dade de orig

manteniendo un nivel de produccidon constante en todo momento y,

que no decaiga on un déficit inflacionario, ¢l cual obligue a

cerrar el ente econémico,
fines

Asi pues, este pensamiento nos lleva a obsorvar sus

especificos, asi como sus objetivos, gue son:

la produccion de bienes y servicios

a) ¥Fin inmediateo. Que «

por un determinado mercado.

necesidades de

atisfacer

b) Fin mediato. Que significa

caractuer social o general.

Aungue la finalidad natural es obtener utilidades justas y

adecuadas, también podemos moncionar la existencia de £inalidades
t como la obtencion de un prestigio social, la

gque son colaterale:s,

satisfaccion de una tendencia creadora, asi como el cumplimiento

de una responsabilidad social, esto, al abrir fuecntes de empleo.
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Este es un pensamiento actual, que se rige por medio de

varios principios, como por ejemplo, nos los marcan Rios Szalay

y Paniagua Aduna, de la siguiente manera.

directo de las cmpresas paraestatale

sectores, eliminando a las que

"La responsabilidad es una consecuencia de la autoridad
El mando debe ser dnice

La centralizacidn no enn un sistema que se pueda aceptar o

rechazar, sino que pertencce al orden comun de las cosas.
Las comunicaciones siguen siempre y Unicamente ©1 =mistema
piramidal (de mayor & menor) .

La organizacidn debe er coherente con ol objotivo, los

a.

medios y las exigenciasn de la enmpres

La autoridad directa debe cr una, competonte ¥y enérgica

(sin faltar al respoto a los subordinados) .

S5y wvoordinalr aosfuerzos

Es necesario armoninar actividade

Es necesario determinar claramente las funciones®.

llcevaondo un control

No obstante, ol gobiecrno actual

estd reorganizando en

son inoperante

Reyes Ponce aportdé un anteccedente importante, mencionado

13

a  Aduna: Oriqeoen__y Porspectivas  de  la
rillan, 1989, page. 157-184.

Rios Szalay vy
Adminjstracion, Ed.
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que: "La administracién de recursos humanos es el conjunto de
operacionesn, cualidades, responsabilidades y condiciones gue

forman una unidadg®.(?

Reyes Ponce fue uno de los principales precursores de la

administracién de recursos humanos, que nos dice que la

administracién por resultados no es un sistema distinto a los gque

ahora estan emnplecados, nos dice, mas bien, que o

un enfogue o

criterio especial, que en estor uvltimos aios hace un mayor

esfuerzo por presidir toda la administracion tradicional.

T.1.2 Concepto e importancia

"Administracion de Recur

sos Humanos os el proceso
administrative aplicade al acrecentamiento y conservacién del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las
habilidades, etc., dc los miembros de la organizacién y del pais

en generaln. ()

Se puede decir que existen cuatro objetivos fundamentales y

de suma importancia en la administracidén doe recursos humanos

2y Reyas Ponce, Agustirs Principi aami Ed. Limusa
Wilyey, Mé&xico, 1988, pig. 143.
(3 Arias cGalicia, Fernondo: Administraclion de  recursos  humanos, Bd.

Trillas, México, 1988, pig. 27.
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Objetivos sociales: El administrador Qe recursos humanos se
debe proponer contribuir positivamente a las necesidades y
Adaemandas de cardcter social, cuidando sicmpre de gque esas

necesidades y demandas no afecten negativamente.

Objetivos de la organizacidn: El administrador de recursos
humanos debe tener en cuenta todo el tiempo gue su ambito de
responsabilidad es 5blo una parte de una organizacidn global

ue, a su vez, se ha fijado objetivos gencerales.
q - 3

Objetivos funcionales: El1 administrador debe mantener la
contribuciétn de los recursos humanoes on un nivel adecuado a

las necesidades de la companica.

Objetivos individuales: Sc dePoe contribuilr al logro de las
metas gue cada persona se ha sefalado. Cuando éstas no se
cumplen, la motivacidén de los emplcados decroce y no se
obtiene un mayor rendimiento.

Principales funciones

La demanda a futuro gue experimenta una empresa del factor

humanco es importante para planear las politicas de empleoc gue

seran utilizadas.
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Las causas de la Jdemanda son: causas externas, causas

internas y fuerza de trabajo.

Causas externas. Son los factores econfnicos, elementos

sociales, politicos y leales, cambios tecnoldgicos y competencia,

gue puedan influir en la organizacién.

Es dificil para c¢l1 Departamento de Recursos Humanos o el

encargado de personal predecir los acontecimientos que se

producirn en su entorno a corto plazo y aun mads a largo plazo.

Causas internas. Son los plan

ostratégicos, presupuestos,
ventas y prontsticos de produccién, nuevas operaciones, lineas y
productos, reorganizacidn y disceino de puestos que la organizacion

planeec.

Las principales decisiones de la direccion inciden en la

demanda ae recursos humano: . ¥l plan estratégico de la

organizacidén conctituye la decisidn mas significativa.

Por medio de este plan, toda la organizacidon se fija

objetivos a large plazo, Como la obtencion de tasas 1=

crecimiento, el desarrecllo de nuevos producto, mercados o

servicios. Estos objetivos

determinan el numero de personal gue

serd necesario cn ¢l futureo, asi como su

caracteristicas.
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Los pronSsticos de ventas y producciédn son auxiliares que

pueden proporcionar informacién ripida sobre los cambios a corto

plazo en la demanda de recursos humanos.

Fuerza de trabajo. Aqui se localizan las Jjubillaciones,
renuncias, despidos, muerte y licencias. Estos fenémenos incluyen
numeros considerables de empleados, la experiencia obtenida en
ocasiones anteriores puede sServir como indicador para la accién

gque debe emprenderse, sSin embarge, la apariciodon de factores quo
pudieran sugerir la conveniencia de cambiar las practicas del

pasado.
.2 PRODUCTIVIDAD
I.2.1 Concopto

La productividad es la utilizacidén EFICAZ y EFICIENTE de los

recursocs humanos, materiales Yy técnicos de la produccién de
satisfactores realizados con calidad total.

Por lo tanto, diremos gue la Calidad Total afecta a
micntras gque la productividad forma parte de 1la

la
productividad,

calidad Total.

W. Edward Deming nos da la siguiente definiciéon: “para el
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operario, la calidad significa gue su actuacién le satisface, le
hace estar orgulloso de su trabajo. Asi, al mejorar la calidad,
se transfieren las horas hombre y las horas migquina malgastadas
a la fabricacién de producto bueno y a dar un servicio bueno: se

es mas competitivo, la gente ¢sta mas contenta con su trabajo, y

hay trabajo y més trakajor. (%)
I.2.2 Madicidédn de la productividad en las entidades
econémicas

Los beneficios a corto plazo no son un indicador fiable de
la actuacién de la direccién. Cualquiera puede pagar dividendos
aplazando el mantenimiento, recortando la investigacién (=]

comprando otra companfia.

Los dividendos y los beneficios sobre el papel, el patrdn
por medio del cual se juzga a los gestores dal dinero y a las
cabezas de la compafiia, no contribuyen al nivael de vida de las
personas <on ninguna parte, ni mejoran productividad de la

compania.

Los bencficios sobre el papael no hacen pan: la mejora de la

4y Deming, W. Edwards: gCaljdad, Productividad y Competitividad, Diaz
santon, S.A., Madrid, Espana, 1969, pag. 2.



9
calidad y 1la productividad, si. Estas contribuyen a mejorar el

nivel de vida de todo el mundo, agui y en otras partes.

Las personas quea  depsonden de l1os dividendos para vivir

deberfan preocuparse no solamente del tamano del dividendo Qe
hoy, sino también de la cuectidn de si dentro de tres ahos o de

cinco o© de diez habra dividendos. La direccion tiene la

obligacidn de proteger la inversién.

Para medir la productividad dentro de la organizacién, el
autor W. Edwards Deming nos recomienda 14 puntos fundamentales,

Yy son:

Crear constancia en €1 propd&sito d¢ mejerar el producto y el

1.
servicio, con ¢l objetivo do llegar a ser competitivos y
permanecer on ¢! negocio, y de proporcionar puestos de
trabajo.

2. Adoptar una nueva filosofia. Nes oncontramos €n una nueva

occidentales deben ser

era economica. lLos  directiv
conacientes dael roto, deben aprender sus responsabilidades

Y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

3. Dejar de depender de la inspoeccién para lograr la calidad.
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Eliminar la necesidad de inspeccién en masa, incorporando la

calidad dentro del producto en primer lugar.

Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del

precio. En vez de ello, minimizar el coste total. Tender a

tener un solo proveaedor para cualgquicr articulo, con una

relaciédn a large plazo de lealtad y confianza.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y

servicio para mejorar la calidad y la productividad, y asi

reducir los costes continuamente.

Implantar la formacidédn en el trabajo.

Implantar o1 liderazgo. El objetivo de la supervisisdn
deberia consistir en ayudar a las personas y a las maguinas

Y aparatos para gue hagan un trabvajo mejor. La funcién

supervisora de la direccidén necesita una revision, asi como

la supervision de los operarios.

Desechar el miedo, dc¢ manera gue cada uno pueda trabajar con

eficacia para la compania.

Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas

en investigacién, diseno, ventas y produceidé4n deben trabajar
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i1.

12.

11

en equipo para prever los problemas de produccidédn y durante

el uso del producto gue pudieran surgir,

servicio.

Eliminar los esldganes, ecxhortaciones y metas para

la

<on .el producto o

pedir a

mano de obra cero defectos y nuevos niveles de

productividad. Tales exhortaciones s6lo crean unas

relaciones adversas, ya gue el grueso de las causas de la

baja calidad y baja productividad pertenecen al sis

por tanto, caen mas allad de las posibilidades de la

abra.

a)

b)

b)

Eliminar los estandares de trabaje {cupos) en
Sustituir por ¢l liderazgo.

Eliminar la gestidn por objetivos. Eliminar la
por nameros, objetivos numéricos. Sustituizr

liderazgo.

tema vy,

mano de

planta.

gestién

por el

Eliminar las barreras que privan al trabajador de su

derecho a estar orgulloeso de su trabajo. La

responsabilidad de los supervisores debe virar de los

meros nimeros a la calidad.

Eliminar las barreras gue privan al personal de

direccidn y de ingenieria de su dercecho

a

estar
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12
orgullosos de su trabajo. Esto quiere decir, la
abolicién de la calificacién anual o por méritos y de

la gestién por objetivos,

Implantar un programa vigoroso de educacidn y automejora

Poner a todo el personal de la compafia a trabajar para

conseguir la transformaciétn. La transformacién es tarea de

X.3.2

todos.

LA EMPRESA MEDIANA

Cconcepto

Las empresas medianas mexicanas han empezado a encontrar

ddSnde pueden ser mas competitivas, ya gque la calidad total es una

jdea gque estan aceptando grandes segmentes de la poblaciédn y un

namero cada vez mayor de lideres de opinién de todos los sectores

econdmicos.

empresa:

George R. Terry define de la siguiente mancera a la mediana

" La mediana empresa es aquélla en la cual 1la

propiedad del capital se identifica con la direccidn efectiva y
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responde a unos criterios dAimensionales ligados a unas

caracteristicas de cilerta conducta y poder econémico...", {5}

Con esta definicidn se trata de destacar que las medianas
empresas mexicanas deben cfectuar una serie de actividades que
por supuesto varian de acuerdo con el tipo de negocio gque se

pretenda desarrcllar y el propio volumen do operaciones.

¥ de acuerdo con el criterio adoptado por la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pablice, en ralacidén con la Subsecretaria de

Ingresos, gque hace hincapié aen ¢l Diario oOficial (diciembre

1995), a lo que debe entenders como una mediana empresa, ya que
las clasifica de acuerdo al monto de ingresos, con esto queremos

decir gue quedan catalogadas como: "... aguella

empresas cuyos
ingresos acumulables en ol ejercicio inmediate anterior no sean
superiores a 20 millones de pesos, pero tampoco inferiores a 1.5

millones y medio de pesos...". (%)
I.3.2 La productividad en las empresas medianas
Es casi imposible predecir con exactitud los detalles de la

tendencia de productividad de estas empresas. Hay, sin embargo,

indicios al respecto: -

(s) Terry R., George: Princlpios de_adminioheracién, Fd. Continental, S.A..
México, 1994, pags. 3-16.
&) Diario Oficial do la Federaclén, diclembre de 1995.
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- Nuevos productos y servicios. La competencia entre las
empresas y el incremento del mercado de consumo son un gran

estimulo para introducir nuevos productos y servicios.

- Avance tecnoldgico. El aumento de nivel de vida se ha
debido en gran parte a la nmejoria de 1los procedimientos de
trabajo. Los avances tecnoldgicos mejoran constantemente la

capacidad para utilizar magquinaria

para elaborar pnuevas y

mejores productos Yy a un ritmo cada vein mé acelerado.

El aumento on la e

spacializacion, gue dabe ser paralelo

al avance tecnelégico, ha aparecido con ta divisidan del trabajo

an casi todas las actividade:: productivies.

- Tendencia hacia la fusidn. La mayorla do las empresas
se califican coma  medianas EMPpresan. La mayoria an éstas
comienzan a una escala relativamente modestia y experimentan s6lo

un crecimicento moderada, in emhargo, en nuestro medio se ha

visto, aungue en forma modorads.,

- El cambilio a empleos burocraticos. El hombre ha estado
buscando siempre métodos para disminuir ¢l volumen de trabajo que
debe realizar para hacer frenteoe a las necaesidades de su
existencia. Las migquinas, los equipos automiticos y la abundante

energia mecanica han tomado a su Ccargo gran parte del trabajo gue
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el hombre acostumbra realizar por s{ mismo. El1 hombre no sélo
trabaja menos horas para satisfacer sus necesidades, sino que el
nameroc de trabajadores dedicados a trabajos directamente
Productivos ha disminuido. Por otro lado, el ntimero de empleados
dedicados a los servicios ha aumentado considerablemente; se ha
generado y seguird generandose un increwmento proporcional del

personal de tipo burocritice, os decir, personal de oficinas,

- Ascendiente interdependencia. Al mismo nivel que ol
hombre se ha especializado mas en sus habilidades y esfuerzos
productivos, se ha hecho mas indepoendiente de los demas para
obtener bienes y =smervicios que requiere, por ejemplo, vestido,

alimento, servicios médicos, cto.

De manera saemejante, una enproesa puede depoender de otra para

pProcurarse cicertos insumosn  deed producteo quae fabrica. En la
actualidad existen poCas CmpresSas guae sean autosut icicntes.
En la empresa mediana se tiene como regla de  juego la

competitividad, esto quiere decir gque ya no es posible tolerar

los retrasos, errorues, materiales defaoctuoso

Y

desinteresadas en sus labores; por ello, es preciso un cambio en
las actitudes do la gente y en las formas <de trabajo, asi como

adoptar una nueva filesofia, una nueva forma de administracién.
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Varias organizaciones en México ya han implantado el sistema

de lo0s8 circulos de calidad y con la aplicacidén de sus técnicas se

han obtenido resultados muy satisfactorios.

De ahi 1la importancia de implantar y trabajar con los

circulos de calidad. La importancia radica primordialmentc en el

desarrollo de la calidad humana del personal de una organizaclidén,

pPara llegar a la calidad profesional, ¥ con c¢llo lograr la
excelencia en el trabajo; ofreciendo mas gue un esguema de
comportamiento, un modo deo vida gue gencre actitudes positivas en

el empleado para hacer las cose

4 bicn, promoviendo con elle la
productividad en la cmprcsa.

Trabajar con un sistema de circulos de ©alidad reguiera de

tiempo y dedicacion de todos los involucrados. Tn realidad, para

gue en una mediana enpr

s funcione y riunda frutos, debe contar

con €l apoyo ontusiasta de l1a alta gerencia ¥y <de los empleados.

La importancia que ofrece un circule de calidad en una

organizacidn mediana ©s muy

arcplia, ya que sa satisfacen las
expectativas tanto  del cliente interno como aextoerno, Y la

organizacidn logra una serice de ventajas competitivas y hay dque
recordar gue una de las premisas fundamentales del crecimiento y
desarrolleo de las actividades productivas y de servicio en el

mercado es sl incremento de la competitiwvidad.
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I.3.3 ProblemAtica de las empresas medianas

en el entorno econdémico actual

F-N lo largo del tiempo, 1a economia mexicana se ha
desarrollado con mucha lentitud. La mayoria de los campesinos,
obreros de las minas y de las manufacturas, Y Sobre todo los
indigenas, padecian como antes las practicas de peonaje, casa de

raya.

La independencia contribuyé al crecimiento del comercio

exterior de México y a incorporarse a la occonomia mundial.

La problematica de la mediana empresa sce puede medir en
funcién del gran numere de ramas que  dan sustento; Yya que

nuestras principales debilidad

son:

- No sabemos qué metodologias o técnicas de calidad funcionan
mejor en nuestra culturic.
- Tenemos gque jinvestigar v avaluar mejor gud et 1o gque estd

dando bhuenos raesultados, ¥ qué no (en lo gue se refiere a

procesos de calidad en México) .
- El costo bajo y 1n abundancia de mano doe obra disponible ya
no son nuestra principal ventaja competitiva. Otros paises,

como China, tienen todavia sueldos inferiores a los

nuestros.
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El secreto pudiera estar entonces en una estrategia nacional

de Calidad Total sélida y a largo plazo, asi como en un liderazgo

visionario y comprometido. Estados Unidos y Canada, por ejemplo,
no tienen hasta la fecha una estrategia clara de esta magnitud;

s86lo la poseen a nivel de organizaciones aisladas, e incluso

muchos de sus empresarios, gobernantes y liderxres =

.ndicales no

acaban de caer en la cuenta del potencial gque significa

definirla.

En cuanto al término estadunidensce "benchmarking® (sist

emas
de informacidén comparativa sobre las mejores practicas), se dabe
hacer menester una ewplicacion, del por qgué& ne es facil
establecerlec con México. Entre las compaflas mexicanas, las

estadunidenses y las canadienses, estas ualtimas cuentan con una

cultura intensiva ¢ intformacion, mientras gue on Méxica, hasta

ahora, lo que ha existido

una cultura intensiva de
desinformacidn.

amos algunos ajempleos:

En primer términag, sa debs reoconocer que hasta la fecha

pocas CHmpraesas han sentido una necesnidad raal de conocer

informacién externa bara saber quiénes de

uss competidores son
“mejores” en tal o cual procese a nivel internacional. (Existen

analisis de competitividad de resultados, tales como costos

comparativos de produccién, pero no de cdmo Se pudicron lograr

los mismos, es5 decir, de "benchmarking™) .
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Tampoco muchos han empezado a realizar un autoandlisis de

sus mejores practicas, y nadie se puede comparar con otros si

antes no se conoce bien a si mismo.

En México, normalmente no confiamos en algdan desconocido gue

nos llame para inguirir informacién. Quicas pensemos gue se trata

de un empleado de Hacienda. Peora en

tados Unidos esta
metodologia es bastante comin, por ser muy cconémica y porqgue

todos confian en qguienes les hablan.

Pero en México, incluso tratandose de personas conocidas,

siempre se esta dispuesito

no

a dar informacidn.

La principal problemdtica an las empresas medianas es que el

sistema de informacidén comparativa referencial sobre las mejores
practicas consiste en vigilar los resultados estrictamente

financieros o de vaentas. Ocas

ionalmente se tvata de averiguar
también gqudé personas tiecnen 1 poder © la nmagia parn obtener un

codiciadeo permiso de importacidén gque pucda cerrar 1a

« puertas a

sus competidores o contseguir acucrdos con el gobiernoe para cerrar

la frontera a otro

competidor

Consideremo:s

el easoe de las ompro

¥ fabricantes de
autopartes, 1a

de enseres dom@sticos, las de motores, las de

televisiones, «¢tce. En cualgquier actividad intensiva en mano de
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obra (industrial o de serviciao), nuestra fuerza de trabajo, que
es muy Jjoven, muy creativa y muy dispuesta aprender,

tiene un
potencial enorme,

debido a su inteligencia y a su capacidad de
proveer bienes de calidad.

Respecto a la cara opuesta de este dilema, tenemos que
admitir que son relativamente pocas las empresas mexicanas de
tipo mediano dque han desarrolliade practicas de calidad. Las
industrias del vidrio, del concreto y de los cables eléctricos
son s6lo algunos de los cjemplos mas visibles =

stas industrias,
Y dquizad otras mas, se  estdn convirtiendo eon las primeras
compafnias mexicanas glebales. Peroe no ha sido f£acil para ellas.
Han tenido gue enfrentarse a barreras y cuotast cowmerciales
terribles en los Estados Unidos. No obstante, siguen esforzandosc
¥ luchando, ¢ inclusive ya han ganado en buena 1id algunas de

esas batallas comercialas.

Ahora bien, supongamos que a2 algunas de esan Compafilas (suo
competidoras) que les han estado haciendo dificil 1a exportacion,
les soliciten informaciodn comparativa retfercncial. cCompartiran

con cllas los conocimientos sobre

sus mejores practicas? C poco

probable. Se ve a cste tipo de¢ empresas mexicanas oxitosas como
competidores en una guerra comercial sin tragua. No como
asociados estratégicosn a large plaza.
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Con todo esto se confirma gue los sistemas de informacidn

comparativa sobre las mejores practicas plantean varias

cuestiones delicadas gue no pueden soslayarse. El “benchmarking®

no es sdlo un asunto técnico, es mucho mas que eso. Para que
mejoren las organizaciones al conocer lo mejor gue otras hacen (y

como lo hacen) , deben con

iderarse aspecto culturales,

econémicos, saciales y hasta politices.

La sociedad mexicana ticne gue dar mas importancia a la

informacidn como el ingredicente basico para desarrollar una

cultura de Calidad Total, conforme se integre al blogue de la

economia mundial. Informacidén, opviamente, que parta de las

necesidades de los clientes.
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CAPITULO 11

LA CALIDAD TOTAL

Ixr.za1 Cconcepto

Dada la enorme competencia gue existe actualmente entre los

desplegado

palises industrializados en mataria de calidad, se han

nuevas corricntes y filosoffns para su constante mejora. Estas

tados Unidos y

han tenido un particular éxito en F

corriente

Japdn, y sc basan en expericncias de hombres como Edward Deming,

J.M. Juran, Philip Crosby, Kaoru Ishakawa y Genichil Taguchi,

entre otraos, qud cstablecon que para siar competitives la calidaag

de los productos y la calidad en ¢l hacer, son la base para

reducir costos, mejorar 1a rentabilidaa ¥ lograr esa

competitividad que s¢ necosjita prioritariamente.

A raiz de este auge sc desarrollan también conceptos de
calidad de  acusrdo o las oxpericncias  de cada uno de  los
estudiosos, las cuales analizaremo:s a continuacldn.
- Para ¢l Dr. Deming "la CALIDAD significa incremento en

la productividad y un decremnento on los costos™,
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- De acuerdo con el Dr. Juran, "CALIDAD es la adecuacién

de un producto para el uso gque tendra'.

- El1 Dr. Ishikawa nos proporciona Qos definiciones,

"CALIDAD es el resultado final de la calidad del trabaje de los

procesos productivos", y "Son las caracteristicas gue deben tener

los productos de acuerdo a ciertas normas".

- El DPr. Taguchi nos dice gue “CALIDAD es la pérdida

minima provocada por un producto a li socicdad desde €l momento

en gque es cmbarcado".

Estas definicion

nos proporcionan caonceptos como

productividad, reduccion de costoss, adecuacion de normas,

provocar un minimo de pérdida a la soclicedad.

Sin embargo, ol concepto de Calidad Total requiere de una

definicién mas dinamica, ya gue proviene de una accién, por 1lo

tanto diremos que:

“"CALIDAD TOTAL ES EL MEJORAMIENTO CONTINUCO DE 7TODOS L.OS

PROCESOS INVOLUCRADOS EN UNA EMPRESA, LOGRANDC LA INTEGRACION DE

LA PRODUCTIVIDAD",
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IX.2 ELEMENTOS

Existen varias herramientas que apoyan el proceso de calidad
total, la mayoria son estadisticas, entre las cuales se

encuentran:

- Diagrama de pareto

- Histograma

- Diagrama de causa-efecto

- Diagrama de dispersidn

- Estratificacion

- Graficas en general y graficas de control

- Hojas de verificacién-diagramas de flujo

ITX.3 HODELOS8 DE CALIDAD

Conociendo entonces los conceptos de Calidad Total y de
Productividaaq, desarrollaremos los modelos mas conocidos.
Mencionaremos uUnicamente cuatro de ellos: dos americanos y dos

Jjaponeses.

El gran mérito dQel Dr. Deming ha consistido en originar toda
una revolucién de la administracién, logrando convencer a
directivos de gue c¢con métodos estadisticos sencillos pero

potentes, se detecta la existencia de causas especiales de
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variacioén, y que es fundamental 1la mejora continua de los

procesos, creando asi un compromiso, que comienza con la idea de

calidad total, la cual es establecida por los directivos, y gque

los profesionales deben traducir en planes, especificaciones,

ensayos y finalmente en producciédn.

Asi, al mejorar la calidad se engendra de manera natural e

inevitable la mejora de la productividad. A continuacién =se

presenta en forma grafica esta recacciédn en cadenas

Mejora Decrecen los costos porque hay Mejora 1la
de mMenos procesos, menos egquivoca productivj
calidad ciones, menos retrasos Yy se - dad

utiliza mejor el tiempo y los
materiales.

Se conguista
el mercado
con la mejor

Se permanece en

Hay mas y
el mercado. mas

trabaljo
calidagd y el
precio mas
bajo.

Dr. Joseph M. Juré&n - Tedriceo americanoc

De acuerde con la definicién de calidad gue nos proporciona

el Dr. Juran, ésta se orienta a laus necesidades del consumidor y

debe ser la consigna de calidad de una compafnia u organizacién,
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mientras gue para un departamento o individuo debe ser ajustarse

a los requerimientos y especcificaciones.

El proceso del Dr. Juran comienza con la ruptura de
actitudes, se procede a trabajar dentro de una secuencia de
eventos derivado del concepto del proyecto. Este proyecto es la

planeacién programada para la =olucidén de un problema. Toda

mejora se logra trabajando proyecto por proyoecto.

Se dcbe conjuntar un grupo da directivos para guiar el

programa anual de mejoramiento. S¢ solicitan los proyectos, se
serdn atacados on ese aho.

analizan y seleccionan los gque

Es necesario gque participen todos los niveles directivos en
el mejoramiento de la calidad, que tengan participacidn directa
Y que trabajen on sus propios proyectos do calidad. 1'odo problema
debe ser transformado en proyecto de mejoramiento de calidaq.

Para trabajar cn la ¢olucion de problemas, <l Dr. Jurdn nos
Sfucerzos, una etapa que va dael sintoma a la

hace una divisién de oot
remedio. E1 camino mas

causa, ¥y otra guae va de la cau al
dificil es ir del sintoma a la causa, porque s desconoce en

ddnde recae la responsabilidad.

El Dr. Jursdén concuerda con otros autores ¢n la importancia
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de la capacitacidén y el entrenamiento, enfatiza el uso de
técnicas de solucién de problemas y practicas de direccién de
calidad. Reconoce la importancia de la mediciétn y de la

verificacién de gue el plan siga su curso.

También estd

o

en contra de tomar acciones inmediatas de
correccidn sin antes haber encontrado y romovido la causa. En

este método, para cada problema se elabora un proyecto.

Genichi Taguchi - Tadérico japonés

Los método de Taguchi han provocado ya un gran efecto al

cambiar la forma de operaciédn de muchas compahias americanas.

Taguchi ided& un procedimiente estadistico que reduce el
namero de opciones dce disefo y produccion, agrupindolos y
cambiando algunas variables simultianceas y, como resultado, los
ingenieros pueden dcelimitar muy cercanamente ¢l proceseo éptimo,

efectuando unos cuantosn experimento

D ahi la eoptimizacidn de

la calidad y la reduceciédn de los castao

Dentro del esguemna de ingenierfa de calidad de Taguchi, el
control de calidad ftuera de linca debe incluir tanto el disefio
dael producto como el diseno del proceso; ambos deben cubrir tres

pasos para llegar a la optimizacidén de tal proceso o producto.



28

1. Disaefio de sistema. Inveolucra innovacién y requiere de
conacimientos de ingenieria y del campo de la ciencia; incluye la
seleccién de materianles, los parametros de valores de partes y
productos, la seleccidn del cquipo de produccidén y los valores

tentativos para los factores del procesa.

2. Disefno de parametros. En esta ctapa se determinan los

valores paramétricos y los niveles de operaciéon de elementos del
proceso que sSon menos scnsibles a los cambios ambientales y a los

factores de ruido.

te ez ¢l paso clave para alcanzar alta

calidad sin incremncnto de costos.

3. Diseio de tolerancia. Se emplea si la reduccién de la
variacién obtenida con el diseilo de parametros no es suficiente.
Incluye tolerancias criticas sobre paramctros do productos ©

factores de proceso, cuya

riacioén provoca efectos en los

productos resultante

Dr. Karoun Ishikawa - Tedrico japondo

Bl Dr. lshikaw: menciona gue “el control de calidad debera
prolongarse por tada lav cmproesa, Y ouna vez comenzado, el
movimiento ticene que promoverse Yy renovarse continuamente!". Por
lo tanto, el compromiso de implantar control total de calidad es

para siempre.
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El DPr. Ishikawa menciona que es posible desarrollar calidad

en todos los pasos de todos los procesos y lograr una produccidn
cien por ciento libre de defectos. Esto se hace con el control ce
procesos; no basta con  encontrar los cfectos Y fallas, '
corregirlos, lo gue hay gque hacer es encontrarla causa dn los
defectos y fallas. El conirol de calidad y el control de procesos

ayudan a los empleados a identificar y eliminar estas causas.

otra importante aportacion del Dpr. ¥shikawa fuo la
definicién del proceso de control en cuatro etapas subdivididas
a su vez en saeis categorias, las cuales denoming circulos de

Deming, gue son Planear, Hacer, Verificar y Actuar.

ETAPAS EATECORINSG
Planeax - Doeterminar metas v obletivos

- Determinar métodos dae aleanzar nmetas
Hacer - Dar educacion y capacitacién

- Realizar el trabajo
Verificar - Verificar les cfectos da la realizacién

Actuar - Tomayr la accidén apropiada

También el Dr. Ishikawa definidé algunas actividades
prioritarias parn el buen logro del control de calidad y gue son

las siguientes:
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- Que la alta direccién reconozca la necesidaa del
mejoramientoe continuo de la calidad y decida iniciar con un

esfuerzo permanente.

- Establecer un departamento de promocidn a cuyo cargo esté un

directivo.

- Disefiar un programa de instruccién para 1la calidad que

abarque toda la empresa.

- Lograr la formaciédn y funciocnamiento de pequefios eguipos de

trabaje (circulos de calidad).

- Realizar auditorfias de calidad periédicamente, encabezadas

por el mas alto directivo.

IX.4 LA MAXIMIZACION PRODUCTIVA COMO EL

EJE DE LA CALIDAD TOTAL

En base a lo anterior, a continuacién desarrollaremos el
proceso de calidad total propuesto por el Dr. Ishikawa, por
considerar gque c¢us el mds facil de entender y por ser el mas

completo para explicar la maximizacién productiva de la calidaq

total.
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* Como ya se menciond en el punto anterior, el proceso del Dr.
Ishikawa se divide en cuatro etapas, a su vez, se subdividen en

seis categorias, las cuales describiremos.

CIRCULO DE DEMING

4o. Actuar 1o. Planear

J3o. Verificar 20. Hacer

- PLANEAR

Planeaxr implica la definicién de obietivos Y el

establecimiento de los planes y procedimientos para alcanzarlos,

es decir, qué hacer y cbdmo hacerleo. Para elle, en primer té&rmino
se realiza una etapa de diagnéstico Yy an&lisis, utilizando
métodos estadisticos, con &l f£fin de conocer con razonable grado
de certeza culdles son los principales factoraes causales de dicha
desviacion.

1. Determinar metas y objotivos. Ectos pucden determinarse
por medio de politicas, si no se rfijan las politicas no se pueden
establecer metas. La determinaciodon de estas politicas corresponde
a la alta gerencia, aungue e€llo no significa gue los dircctores
de divisiones o los jefes de scccidn no puedan tener politicas.
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Al emitir una declaraciétn de politica, el ejecutivo debe
tener prescnte el cuadro global de la empresa y debe estar
apoyado en datos que estén muy claros Y verdaderamente

analizados.

Determinada una politica, la metas se hacen evidentes por si
mismas. Estas metas deben expresarse concretamente en cifras, y
para hacerlo, se necesitan explicaciones racionales, asi como
expresarse en un propdsito, para transmitirlas a los empleados,
dandoles a conocer la informacidn gque requieran, incluyendo datos
sobre cl personal, calidad, costos, utilidades, volumen de

produccidén y placzos de entrega.

Las politicas y metas deberan cursarse por escrito vy
distribuirse ampliamente, determinando los plazos maximos vy
ninimos para las metas alcanzables. Cuanto mas bajo asté en el
organigrama el nivel de los empleados a quienes van dirigidas,
mas importante es que sean concretas, explicitas Y

suficientemente informativas.

2. Determinar métodos para alcanzar las metas. Si se fijan
metas y objetivos, pere no se  acompafian con nétodos para
alcanzarlos, el control de calidad acabara por ser un simple
ejercicio mental. La determinacién de un método eqguivale a 1la

normalizacidn, esto es, que si una persona desarrella un método
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se deber& convertir en reglamento Yy 1luego incorporarle a la
tecnologia de la empresa. Cabhe hacer la recomendacidn que el
método gue se establezca debera ser Gtil para todos y libre de

dificultades.

- HACER

A partir del diagndstico efectuade en el punto anterior, se
realiza una serie de acciones gque resolveran los problemas, lo
cual hace indispensable dar adiestramiento y capacitacién a
quienes tengan que realizarlas, no s6lo en su tarea especifica,
sino en toda la metodologia de analisis y seguimiento gue deben

emplear para gue eventualmente scan capaces de autocontrolarse.

3. Dar educacidén y capacitacién. Los superiores tienen la
funcién de educar y desarrcllar & sus subalternos a través del
trabajo practico; una vez gue el subalterne ha sido educado de
esta manera, se le delega autoridad y se le da libertad para

hacer su trabajo. D este modo ) subalterno podrad crecer.

Para el Dr. Ishikawa, el control de calidad esta basado en
la conviccién de la bondad de 1la gente. Manciona gue si uno no
confia en los subalternos, sino gue impone controles estrictos o
inspecciones frecucentes, noe pucde ser buen gerente. Una forma

gerencial ideal crea una situacién en cada persona, tiene
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adecuada capacitacién, es digna de confianza y no reguiere de

supervisién excesiva.

Mediante la educacién y la capacitaciétn, l1os subalternos se

tornan confiables y la amplitud de control se amplia mucho mas.

4. Realizar el trabajo. Si tode se hace de acuerdo con la
explicacién de los puntos anteriores, no se debe presentar ningan
problema. Cabe mencionar aqgui varios movimientos que han
fracasado, porgque sc¢ han olvidado de tratar a los trabajadores

como seres humanos, considerdandolos como maguinas.

- VERIFICAR

Consiste en comparar el objetivo y las metas planeadas con
datos reales, con el propdsito de conocer sS$i se avanza por el
camino correcto. Esto es, conocer si los resultados obtenidos han

sido los previsto:msn.

5. Veorificar los cfectos de la roealizacidn. Dar una orden,
impartir instrucciones o dar capacitacidon no basta como
cumplimiento de la responsabilidad del alto ejecutivo. El objeto
de wverificar es descubrir excepciones. Para cumplir con esta
tarea eficientemente, es necesario entender con claridad las

politicas basicas, las metas v los procedimientos de




35
normalizacién y educacién, ya gque si éstos no se conocen y/© no
Be han Planteado claramente, no sa sabra cuales son las

excepciones y culdles no.

- ACTUAR

Una vez gque se conozca si los resultados han sido positivos
© negativos habrd que actuar. Si  los resultados han sido
positivos, se procederd a normalizar el procedimiento, y en caso
de qgue sean negativoes, se repetira el ciclo, aplicando los
enfogques correctivos hasta lograr @l control de especificaciones
de calidad. Como podemos observar, este procedimiento es ciclico
¥y necesita de retroalimentacién, causa por la cual, el Dr.
Ishikawa manifiesta que iniciar un proceso de control de calidad

total es un compromino para siempreo.

6. Tomar la acciédn apropiada. En esta acciédn apropiada es
importante tener medidas para impedir que las excepciones vuclvan
a repetirse. En cualguicer caso, no basta hacer ajustes a los
factores casuales, hay que tratar de eliminar aguellos gque han

ocasionado las excepclones.

Controlar e la primera parte del problema; la segunda es
MEJORAR. Para ello se aplica tambidén el circulo de Deming, pero

ahora, orientado no al control de una variable o excepcidn, sino
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a buscar como mejeorarla a través del desarrollo de un proyecto

especifico.

De esta forma, en la primera facse del circulo, ¢s decir, la
de planeacidn, se definira el proyecto, sus objetivos y la forma
en gue sera desarrollade. En la segunda etapa se realizaran los
programas conforme a lo previsto, para posteriormente veriticar

Y evaluar lo

resultados Y, en caso de gue SS o

fueran
positivos, proceder a 1 normalizacion ade metodos v
procedimienteos para que, a partir de ese nomento, dicha mejora
quede incorporada como una accidén normal; on caso contrario,

seria volver a aplicar ¢l circulo

Las actividads

circulo ey

de  calidaa

deberan siocmpre realizarce como parte de las actividades de
control de calidad en teda la emprasa, ya gue no bastan por si

misnmas, deberad o

isvir la participacion de la alta y media

gerencia, asi comno dol personal de toda la empre

A continuacidn mencionaremo:sn algunas de las causns por las

que las empresas adoptan el control total de calidad:

- Porgque porait i o prueiss

oL

recesiones,

con verdaderas capacidades teonolagicas de wenta.
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Permite asegurar utilidades destinadas al beneficio de los
empleados y para asegurar la calidad, cantidad y costo, a

fin de ganar la confianza de los clientes.

Porgue incerpora 1la calidad dentro de productos que

satisfagan siempre a los clientes.

Porgue proporciona a 1l empresa una salud y caricter
corperativos, pernitiondo un crecimiento sostenido,

combinando las energias creativas de todos los empleados.
Crea un lugar de trabajo agradable y muestra respeto por la
humanidad mediante los circules de control de calidad con

participacidén de todos los miembros de la cmpresa.

Permite a las ompr

seor compoetitivae y viarles dentro dcec

cualguier cambio cen @1 medio comercial.

Porgue crea un anmnbliente en ol cual se cuida a l1os roecursoc
humanos, mostrando respeto por cada trabajador como
individuo, creando un ambiente de trabajo digne del esfuerzo

de todens, mediante ¢ desarvolla y aprovechamiento de los

recursos hurnes y modiante ¢l Lralb g

De todos es8 conhocidn que una Crprosa os un conjunto de seres
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humanos gue trabaja organizadamente, para elaborar un producte o
prestar un servicio. ¥ la calidad de &stos dependerd de todos los
elementos gue intervienen en ella. Desde este punto de vista,
gueda claro gue la capacitacidén es una parte importante de la

calidad de vida de sus recursos humanos.

El proceso educativo hacia la calidad es una pieza clave en
la implantacioén de calidad total Y. por lo tanto, debe
considerarse como una actividad permanente; su programacion debe
abarcar a la organizacidédn a todo lo large y ancho, y debe
estructurarse con €l resto de las actividades que se indiguen en

el plan maestro.

Las necesidades de recibly capacitacién y la obligacién de
impartirla son imperativoes gue no reconocen jerargulias, sobre
todo si consideramos qgue entre mas alto @=e asciende on  la

estructura, mayor os la responsabilidad que se adquiere, pues

nuestras decisicones tienon por légica consccucncia una mayor
trascendencia, no sS5é6lo en el funcionamiento de la empresa, sino

en la vida personal do los miembros gque la integran.

La aclaracion anterior c relavante, porgue existe la idea
de gue entre mas altto EYa) osta on el organigrama, menos
capacitacién e reguioecre, y de hecho, hay algunos gue consideran

poco digno ¢l someaterse a un proceso de este tipo. Ante estao
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argumento tan dudoso, gquizi lo gque habria gue responder a algunos
directivos es que lo que en verdad requieren no es capacitacién,

sino un poco de humildad y quiza tambié¢n un poco de inteligencia.

Planear los procesos da capacitacién requiere conocer las

necesidades del personal, tanto en u conjunto <omo en lo

individual, confrontando su

ituacién presente con aguella meta
que se desea alcanzar. Esito implica gque a nivel de la empresa, lo
que se busca es ¢l desarrollo de la orgonizacidn de manera mas

arménica, mientras que a nivel de cada persona, capacitar y

adiestrar deben ser consideradas como herramientas para favorecer

la realizacién de los planes de carrera y formacion, ya sean

empleados y obrero:s, lo que o su vez serd picza importante de sus

respectivas cvaluaciones.

Al considerar la ¢apacitaciéon como una parte de l1a calidad

de vida del trabajador y empleado, debersd ver

se conjuntamente con
otros elementos, entrea l1os que se pucden destacar log sistemas de
compensacidén, a través de los cuales se ofrezca una retribucidn
Jjusta, reconociends las habilidades recién adguiridas y los

métodos de trabajo gue permitan pasar doe la teoria a los hechos.

Si esto no ocurre, lo

program; de <

1ipacitacidn no trascienden
en la prdctica y terminan por crear un sentimiento de frustracion

en ¢l individuo.
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Todo esto nos sirve de base para afirmar gue la capacitacidén

del personal, entendida é&sta en su sentido mis amplio, juega un
papel fundamental en la implantacién y desarrollo del movimiento

de control total de calidad.

Sin embargo, como cquaeda claro gue en los programas
encaminados a preparar al personal para el trabajo on equipo, la
capacitacién no puede concebirse Gnicamente como la implantacién
de conocimientos de cierto valor técnico, sino gue debe vérsele
en un sentido mAs amplio gue abarque también el desarrolleo de

actitudes.

Resulta curioso que siendo la plancacidén uno de los
elamentos clave de la calidad total, cuando se trata de
implantarla simplemente se deja de lado, procediendo con bases en
la intuicidn, sin ningidn plan gue norme las acciones. De hecho,
asta €5 una de las causas mas importantaes gue explica muchos de

los fracasos (ue han ocurrido en ¢l preoceso de implantacién.

Con ecstas basies diremos que es fundamental cstablecer un
plan educativo gue abargque todos los niveles de la compaiia para
lograr un éxito en la implantacién y desarrollo del proceso de
control de calidad, integrandeo al factor humano desde su inicio,

cre&andole la actitud y compromiso necesario.
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IX.S CALIDAD TOTAL Y RECURSOSE HUMANOS

Nadie lucha y se entrega a una causa que no conoce © por la
gque no siente carifio. La calidad es una causna trascendente dentro
de una organizacién, pero no toda la gente 1lo sabe. Cambiar

actitudes, modificar habitos, introducir nuevos valores y
desechar viciass son tarcas quc axigen esfuerzo tenaz Y
consistencia en su aplicacibn. sta tarea por cendea, uno de los

principales problemas que seo deben afrontar cuando una ampresa
decide implantar seriamente el proceso de control total de la
calidad como su filosofia administrativa, a partir de la cual

orientard todas sus actividade

tanto presentes como futuras.

Una empre

a es un univer

o de individualidades que s6lo

tiencen distintos niveles jerargquicos, sino ademas distintos

antecedentes culturales, geograifrfico:s, académicos, administrativos
¥ laborales. El reto al implantar y desarrollar una nueva cultura
organizacidén esta eon aprovechar la rigueza implicita de tal
diversidad y heterogeneidad y, sin perder su esencia, apoyar en
ella el fomento de nuevos valores, como el habito de la mejora

constante.

Dar a conocer y explicar la filosmofia como una manera de

afrontar ¢l cambio, asi como las politicas para ¢l aseguramiento
del logro de l1a meta,

reviste una gran importancia, ya que ¢l no
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involucrar al trabajador en los cambios de la empresa, ha traido

como consecuencia trabajadores apidticos y sin interés por el

destino de la fuente de trabajo.

Alreso Acel Tomasini, con su libro "Planeacidn estratégica y
total de calidad", propone la creacidén de un Plan

control
su implantacién en la empresa Pefla

Maestro, el cual desarrolld cen

Colorada, y que =e describe a continuacién:

El plan maestro lo dividié en cuatro areas, siendo la
pPrimera de ellas aquélla qgue da significadao y orientaciédn a las
tres restantes, tal como sfie aprecia «claramente en el siguiente

esqguema:

PLAN MAESTRO
Filosofia y politicas de calidaad
(@3]
Desarrollo Humano Desarrollo para
la calidad

organizacion y Admon.
Técnica para la calidaqg ¥y organizacional
] (III) (IV)
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ACTIVIDADES DEL PLAN MAESTRO

Filosofrfia y politicas de calidaa
Credo
Politicas generales

Politicas de gerencia

organizacién y administracisn para 1la calidad

Establecimiento del cConsejo de Calidaad

Establecimiento del comité de aseguramiaento de calidad

Establecimiento del comité directivo de circulos de calidad
Modificacién de la gerencia de planificacién y desarrollo
Integracién da equipos de majora, grupos y c<clirculos de
calidad.

Congreso anual de calidad

Desarrolloe humano y organizacional
Analisis y mejoramiento del <¢lima organizacional
Arrangue formal del proceso

Programa de axcelencia del personal

Programa ecducativo
Programa de difusidén
Formacién e integraci®n de equipos de trabajo

Sistema de reconocimientos
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IV. Desarrcllo técnico para la calidaa

- Sistema de aseguramiento
Programa de mejoramiento de calidad y reduccidén de costos

- Programa de control y mejora de funciones administrativas

- Programa de circuloes y grupos de calidad

De esta estructura del Plan Maestro, analizaremos lo gue es

la tercera etapa, Ya guae es materia del trabajo gue nos ocupa.

- Integracién del factor humano a la filosofia
de calidad total en la emprosa

Lo mas dificil en esta filosofia e que la poersona "guiera®

fucrza legitima esta en

las cosas ¥y no "tenga' gue hacerlas.

se muevan con fuerza

el comprometer al personal, Yy o gue

efalados. 5 por csto gue

propia hacia los objetives proviamente
el plan cducative forma parte fundamental de un cambio de cultura

ter representis una actlividad permanente,

organizacién, ya gua
la calidaq,

los aspectos dae capacitacidn para

que conprende todo
y tiene dos propésitos principales: concientizar a todo el
personal respecto a la naturaleza, alcances y objetivaoes del
control de calidad e iniciar la capacitacidn sobre su metodologia

técnicos. Estas actividades se inician

de analisis y aspecto

desde la etapa de preimplantacidn.
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La modificaciédn de habitos y actitudes gue conllileva el
Proceso de control de calidad son los aspectos de su implantacién
mas complejos, lentos y dificiles vy, seguramente, los mas
fascinantes de observar cuando los cambios empiczan a suceder.
Por lo tanto, el objetivo central del preograma de desarrollo

organizacional, gque debe acompafar a la implantacioén, es crear

actitudes favorables, desarrollar nuevos conocimientos v
habilidades, Y propliciar un sentido deo pertenencia a la
organizacioén, procurando gue todo esto sea congruentae con el
desarrollo vy la satisfaccelén individual de  cada obrereo  y
empleado. De esta manera, la  bbuoqgueda por la calidad debe

extenderse a mejorar la calidad de vida Qe todos los miembros de
la empresa, ya sea dentro o fuera de las instalaciones, sobre
todeo cuando es fuera de éstas, donde precisamente pasan la mayor

parte de su tiempo.

Una tarea doe la magnitud plancada reguicre dez un amplio y

uerasce dex comunicacion, orientado no s561o a

permanente o
transmitir mensajoes aislades, sino a estimular al personal hacia

la idea del Ccontrol de Calidad Total.

Hay varios factores gue impiden el control y la mejoras gque
de €1 resultan. Esos factores suelen ecmanar de las personas,

causas principales. A

cuyas actitudes crradas constituyen 1la

continuacién enumeraremos algunas:
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Pasividad entre los altos ejecutives y gerentes; los que

evaden la responsabilidad.

Personas que picnsan gque todo marcha bien y gue piensan que
no hay ninguan probklema; estdn satisfechas con el status gquo
¥ les falta comprension de aspectos importantes.

Personas que¢ piensan gque su empresa es por mucho la mejor.
Digamos que son egocéntricas.

Personas gque pilensan gue la mejor manora de hacer algo y la

mas fAacil es aqguella gque conocen. Personas que confian en su
propia insuficiente enpresa, y su experiencia.
Personas que s610 piensan en =f mismas © en su propia

divisién. Personas imbuidas de seccionalismo.

de otros

Personas que no tienen oidos para las opinione
Personas que anhelan destacar, pensando en si mismas

El desanimo, los ¢elos y la envidia

Personas gue no ven lo que sucede mas alla de su entorno

inmediato. Porsonas qgue nada saber acerca de otras
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Qivisiones, otras industrias, el mundo externo o el mundo en

general.

Personas gue siguen viviendo en el pasado feudal. Estas

incluyen a las personas dedicadas uGnicamente a asuntos

comerciales, 1los gerentes y trabajadores de linea sin

sentido comun, y los sindicalistas doctrinales.

Para despejar estas actitudes erradas, los activistas del

control total de calidad requieren dex firmeza en sus

convicciones, espiritu de conviccidn y cooperacién, espiritu
entusiasta de pionero, y deseo de lograr adelantos importantes.
También necesitan confianza on su propia capacidad de perseverar,

Y buenas tdcticas y estrategias para supoerar dificultades

Como decia ¢l Dr. Ishikawa: "“Cuande se des

ca  poner  en
practica algo nuavo, principal encmigo de  este esfuerzo se
hallar& dentro de 1a

ropia organizacion dantro de 1la ropia
F g Y

persona. Si no so puede vencer al encmigo, no habrd progrosac*.

Para alentar ol spiritu de conciencia y rouponsablidad

hacia la calidad total para 1la introducciédn exitosa dae los

programas de control total de calidad, algunas companhias han

considerado lo gue se llama unidad doe promociédn de calidaa.

sto

rupo que algunas  veces reporta a 1a funcién de control de
=] 3 P




48
calidad y algunas veces 1o hace directamente a la gerencia, es
responsable de la educacidén y entrenamiento sobre la calidad, de
“*vigilar" los problemas de calidad y de actuar como unién sobre

asuntos de calidad entre las varias funciones de la compainia.

Por lo tanteo, el aspecteo fundamental de un camino de cultura

te representa una

organizacional es ¢l programa cducativo; &=

actividad permancnte, que cowprende todas los aspaectos  de

capacitacién para la calidad, y tiecne dos propositos principales
concientizar a todo el personal respecto a la naturaleza, alcance
y objetivos del control total da 1la calidaad « iniciar la

capacitacidn, su motodologia de analisis y aspectos técnicos.

Como un aspecto fundamental del Programa Educative, destaca
la capacitacién al directivo, y en special al supervisor, dado

que a &1 le corresponde encabezar los circulos de calidad.
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CAPITULO K1
DIRECCION POR OBJETIVOS Y

RESULTADOS PARA LA PRODUCTIVIDAD

IIX.1 ANTECEDENTES

Hemos cobservado a través de varios tipos de lectura, gue los

autores mexicanos, en materia de administracidén, al principio

sdlo eran una cspecie de adaptadores y recopiladores de las

teorias extranjeras. En base a la direccidn por objetives, uno de

los principales focos de atraccitn, como es bien sabide, tenemos

a los Estados Unidos de América. Existen autores que han escrito

sobre la direcciétn por objetivos, sin poner atencion a los nuevos

enfogues, escuelas y procesos administrativon,

En este periodo doe tiempo smae han visto oscritos sobre

produccién, mercadotecnia, finanzas, recursos humanos, asi como

relaciones pablicas, l1a lista es interminable.

Los elementos del proceso administrative utilizados por

Henry Fayol son aprovechados por la mayoria, ¢n la escasa lista
de autores mexicanos y sobre la experiencia administrativa en las

empresas mexicanas. Hemos observado también gue se ha escrito
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sobre la administraciédn pdblica, ya qgue como todos sabemos, el

sector plblico abarca una mayor parte en A&arcas de economia
nacional, asi como tambi&n ramas industriales.

Veamos , pues, las caracteristicas tan especificas Y
categorias de los autores dentro de la administraciédn por
objetivos, asi como cada persona, cada auter tiene su propio
criterio, tenemos gque algunos autoras le dan a la administracién

¥ a la direccidon por objetivos un caracter téenico; otros opinan
gque es una ciencia, y algunos otros no pueden clasificarla, ni
dentro de la técnica, ni dentro de la ciencia, es decir, le dan
un enfoque hacia las relaciones humanas, o de sistemas, o de un

proceso, esto es indeterminabloe.

Existen autoren que han marcado la primera parte o etapa

sobre los <concepto de la

direccién por objetivo

que tue Yy ha swsido necesario

es por esto

crear  una nueva tecnologia

administrativa dentro de la realidad mexicana.

La mayor parte da inicio al estudio de un proceso
administrativo con una planeacién, podemos decir gue con alguna
diferencia, y todos estos autores concluyen con ¢l control como

una dltima fase del proceso administrativo.

Enscguida mencionaremos algunos de los autores mexicanos que
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han tenido mayor influencia dentro del medio, ya sea por la
innovacién de sus ideas o por su difusién, y han asentado las
bases para integrar 1lo gue puede ser una bibliografia sobre

administraciédn en la direccion por objetivos:

1. 7Agustin Reyes Ponce “*Administracién de Empresas"
2. Isaac Guzman ¥y Valdivia "La Ciencia de la Administraciédn®
3. José A. Fernandez Arena "El Proceso Administrativo™
a. Francisco Laris Casillas "Administraciédn Empresarial™
5. Fernando Arias Galicia YAdministracion dc Recursos

Humanos'™ .
6. Manuel Estrada "Administracién Funcional"

7. Adalberto Rios Szalay "Oorigenes y Pe

pectivas de la
Adnministracion®.

8. José Galvan Escobedo “"Tratado de Administracién General"

9. Jeosé Barajas Medina "ELl Hombre:, el Trabajo Y la

Administracion'.

10. Guillermo Gémez Coja "Plancacion y Oorganizacion®
IIxX.2 CONCEPTOS ¥ BENEFICIOS
Reyes Ponce nos da la siguiente definicién de la direccién

por objetivos: "La direccién por objetivos es la recolecciédn

sistemiaticas de datos para conocer la realizacién de los planes®.

(5) Reyes Ponce, Agustin: Principjos_de la adminjstxacidn. LIMUSA, México,
1990, p&g. 50.
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Esta derfinicién la basa en los siguientes principios:

- Del carédcter administrativo del control

- Del caridcter de los estiandares

- Del car&cter medial sobre el control

- También nos habla sobre ¢l principio de excepcidn

Este autor, en su libro "El Analisis de Puestos®™, en una
Primera parte, trata del Andlisis de puestos ordinarios, ahi nos
habla de la direccioén por objetivos, y nos menciona su necesidad,

Y asimismo, nos explica el por qué deben precisarse las labores.

- Beneficio

Reyes Ponce nos sefiala que la direccién por objetivos no es
un sistema distinte a los gque ahora estdn empleados, nos dice mas
bien que es un enfoque o criterio especial, que en estos Gltimos
afios hace un mayor esfuecrzo por presidir toda administracidn

tradicional.

Por Gltimo, queremos hacer mencién que ceste autor ha escrito
un libro titulado "Qué Hace el Administrador?", donde sc analizan
las funciones del mismo Yy su ubicacién dentro de la direccién por

objetivos.

La direccién por objetivos tiene un cierto caracter social,
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puesto gue toda sociedad necesita de estos medios técnicos (de la

administracién) para un buen desarrollo de su funcién.

La direcciédn por objetivos es el proceso de administrar el
trabajo organizado en términos de resultados especificos, los

cuales deberadn alcanzarse en algan tiempo determinado.

- Beneficios de la direccidédn por objetivos

para el subordinado

- Le permite conocer exactamonte qué es lou gue se espera de &1
- L.e permite mayor libertad de accién

- Sus logros guedan rcecgistrados de una manera objetiva

- Le permite concentrarse en dreas concretas

- Las metas no se le imponen

- Beneficios de la direccidédn por objetivos

para los jafes

- La responsabilidad Q¢ todos para lograr los resultados
descados.

- La calificacion de los subordinados

- recibir ideas sobre mejoramientos

La obligacién de cada jefe a cumplir con su funcidén vital
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- Beneficios de la direccién por objetivos
para la emprasa mediana

- Facilitar y exigir al mismo tiempo una mayor obligacién
- Fijar diariamente las responsabilidades del personal

- Facilitar y estimular la formacion de grupos de trabajo
- Que todos los jefes gue trabajan bajo un sistema respondan
mucho mejor a metas precisas, concretas y gue se realicen a
corto plazo.

IIX.2 REQUISITOS PARA LA APLICACION DE LA TECNICA

Guzman Vvaldivia, en su abra "Reflexiones Sobre la

Administracioen"” nos menciona los siguientes requisitos ara una
’ q

buena aplicacién de la dircccién por objetivoes:

- YPLANEACION. Determinar lo que se¢ va a hacar.
- ORGANIZACION. Agrupamiento de las actividades necesarias
para organizar los planes:
Material

. Humano
- INTEGRACION. Consiste en la obtencién de los eelementos

materiales y humanos necesarios para la mediana empresa.
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- DIRECCION. Expedicidén de instrucciones e indicacién de los
planes de los responsables". (8)

- CONTROL. Medicién de las operaciones para gue resulten

conforme a los planes, y sSe establecen estandares para

comparar.

Como fase final, se propone que la direccidn por objetivos
se debe concebir de manera clara y las fases gue se asignan son
de cardcter cvaluador y retroalimentador:

- Revisioén de resultados (contraestimulaciones de la

pPlaneacién) .

- Determinacidén de difecrencias

- Andlisis de las diferencias

- Correcciédn (para futuros planes
IIX.4 EFECTIVIDAD EN LA MEDIANA EMPRESA

Por medio de la direccién por objetivos, se ha determinado
gue utilizando esta técnica resulta prometedor para la mediana

empresa en México; sélo anotarcmos algunos aspectos muy generales

LIMUSA,

(6) cuzman Vvaldivia, Isaac. Reflexignes sobre la_ adminlgtracidn,
México, 1988, pag. 35.
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gque son referidos, sobre todo a la falta de una administracidn

moderna.

Mencionaremos la clasificacién de funciones que nos llevarén

a la efectividad dentro de la mediana empresa, y son:

FUNCION EN DIRECCION. Se refiere a la clasica organizacién

sociedad andSnima, pucsto gque la mayoria

de altos niveles on una

de las sociedades en México estdn asi estructuradas.

NIVEL DE OPERACION. $Se reflere a las areas de la emprosi‘
Para Fernandez Arena, una organizacion estd para producir y
satisfacer 1las necesidades y todo cuanto wse vea para los

consumidores.

Ser deben atendeaer como aqgquéllas que so proocupan
esencialmente por el giro de la emprasa, pcero  también se
reconocen otro tipo de dreas, como por cjemplo el area
financiera, 1a de recursos humanos, etc.

ASESORAMI ENTO. Aqul incluye el autor las labores

directivo y a las

FUNCION DE
que complementan y apoyan el nivel labores

operacionales.

La funcidén técnica de los grupos gue €1 llama asesoramiento
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son departamentos integrados en forma funcional Yy
organizacionalmente, esto quiere decir, gue no son considerados

como asesores.

FUNCYON DE INFORMACION. El1 valor de la informacién para

efectos de toma de decisiones Yy su importancia en la

administracisédn moderna es reconocida, se refierc a la actividaa

contable, la auditoria y la contraloria. Adicionalmente, se tocan

temas de presupuestos y la trascendencia de la aparicidn de las

computadoras.

El desarrollo de la efectividad en la mediana empresa se

restringe ecxclusivamente a los principios basicos del proceso

administrativo de acuerdo con el desarrollo mismoe y con las

necesidades v requerimientos de las grandes industrias y medianas

ecempresas en México, sin ir al andlisis mas profundo de las

relacionaes sociales dentro de la organizacidén y otros aspectos

stados Unidos ¥y a travées de los

desarrollados ampliamente en los

estructuralistasn en Europa.

Una de las principales aportaciones de la direccidédn por

objetivos en la mediana empresa consiste en gue llevando éste a

cabo, la empresa mediana esta constituida como un ente econémico
Yy gue mantiene una inscparable y estrecha relacién entre la

pDireccion General, los empleados y los obreros; osto guiere decirc
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que la empresa debe tener un concepto altamente humanitario, es

Qdecir, se busca dar incentivos a los mismos trabajadores para gue

en un momento dado de crisis, respondan manteniendo un nivel de

produccién constante en todo momento, Yy asi no cae en un déficit
inflacionario gue obligue a cerrar el ente econdmico. Al llevar

a cabo la direccidédn por objetivos, nos lleva a observar fines

especificos ¢ue son:

- Fin inmediato. Que es5 la produccién de bicnes y servicios
por un determinado mercado.

- Fin mediato. Que significa satisfacer las necesidades de

caracter social o general.



CAPITULO 1V

EFECTIVIDAD GERENCIAL

Iv.: INTRODUCCION Y ANTECEDENTES DE LA TECNICA

El contrel total de la calidad, asi como cualguicr otro
cambio que pretenda desarrollarse eon una organizacién, exige un
decidido esfuerzo de¢ la alta dircoecion por 1llevarlo adelante, y
se coxtiende a la participacion activa on todas las dreas gque

correspondan a nivel Jerirquico. No basta tener la idea y

proponer gue otros la desarrollen para despuds pedirles cuentas,
sino gue hay que tomar partae en su ejecucién; el directivo no es
el entrenador de su equipo, & un importante Jjugadoer gue se
necesita en el terreno de jucgo, y cuya jerarquia le da la visién

estratégica en ¢l conjunto.

Es por esto doe gran importancia queae los directivos de una

tudicen el control de calidad ¥y 2l control total de la

empresa
calidad antes que cualguier perscna de la compaidia. Mas, sin
embargo, caon sdlo estudiar no se puede adgquirir €1 gusto por el
control do la calidad, debera practicarse durante dos o© tres

afios, a fin de adguirirlo y apreciarle, ya gue segin los apartes
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del Dr. Ishikawa: '"Cuando mas se mastica, mejor sabe la comida,

Y asi ocurre con el control de calidad".

Por lo tanto, cada organizacién vio la necesidad de tener en
su Director General a su principal y mis entusiasta promotor, y
€llo no se refiere a qgue ordenc su rcalizacidn, scino a gue se
involucre decididamente con el proceso del cambio, como ya se

manejdé con anterioridad. Es decir, su funcién no sélo debe ser la

s en la chispa que

del estratega gue define rumbo, sino convertir £
encienda la mecha. Y éuta e5 precisamente una de las funciones
mas fascinantes, ya gque, ademas de trazar la ruta y sehalar un

dectino, dio vida al proceso mismo.

Por ello, la personalidad del director tendio a reflejarsoe

ta comprometido, no

administracidn cotidiana. $i €)1 no e

;7 i &l no cree con

en la
@1 control de la

habra compromiso de los dema
calidad, éste no existira y @seora, posiblemente, tan =z=olo un

T un grupo dentrao de una organizacidn,

esfuerzo aislado que realt
el cual, con ceguridad, vivira frustrado al ver gue su entusiasmo
nunca cristalizé en nada concreto.

Sin embargo, para que el director pudiera actuar como un
verdadero agente de cambio, debid reconocer sus carencias. Por lo
que, al igual que el resto de sus compafieros, habra de

incorporarse a un proceso de desarrollo personal gque impligue
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asistencia a cursos y seminarios, realice sistem&ticamente 1la

lectura de libros y articulos, y esté abierto a la consulta con
asesores externos.
Hay guiénes erréneamente  piensan  que la necesidad de

icidn jerarquica.

preparacion marcha en sentide inverso a l1a po
transita

Seguramente son los mismos que piensan gue la humi ldaod

en la misma direcccidn, puesto que es preciso roconocer gue no lo

en  cuenta la creciente

sabemos todo, menos adn, s5i tomamo

ona el conocimiento humano. La

rapidez con la que  evoluc

s un pracepto aplicable oen ¢pocas de nihez

capacitacidn no sodla ec

r norma de vida gue no permita

Yy Juventud, sino gquc Jdebe

adecuarnoes a nuestro tiempo, cualgquiera que éste sea,

IvV.2 DEFINICION FORMAL

El rango de  los programas puede incluir actividades de

educacién y entrenamiento de ¢alidad en la mayor amplitud, desde

actividades planeadas, para maximizarla exposicion y experiencia

en el trabajo, para la participacidn erganizada del gerente en la

solucién del problema de calidad.

Alfredo Tomasini nos da la siguiente detinicidn de

efectividad gerencial: "La efectividad gerencial es el desarrollo

para el personal de la compainia de aguellas actitudes, aguel
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conocimiento, ¥ aguellas habilidades en calidad gque puedan
contribuir a 1los productos de la compafia al costoe minimo,

consistentes con la satisfaccién completa del clicentev. (7}
Iv.3 ELEMENTOS NECESARIOS PARA 8U APLICACION

S8i se da un buen desarrollo en ©! director, subdirector y

e discutiran y evaluaran

gerentes, se logrard un micleo oo donde <
los aspectos fundamentales de la enpresa, tanto de cardcter
to pormitira

estratégico como operativo. Puede afirmarse que o
amalgamar un cstilo do direcaidn participativa con 1o experiencia
acumulada por los micombros del grupo. Asi, Pries, ol grupo

Sicjuie e alementos:

ar 1

gerencial dcoebae proceder o ut ili

crmitira un

Mecanismos en coordinacidn. El grupo gereoncial

intercambio de informacion constante, da tal forma gue cada uno

conozca Yy sSa involucre on la problenmatica de

de los gerent

ws muy importants, por lo que la relevancia de

otras drcas.

variable en el tiempo, de tal forma gue su

cada una de cllas ¢

papel puecde cambiar de apoyadora a apoyada.

Comunicacién, liderazsge y trabajo de aguipo. Administrar

(73 Acle Tomasini. Alfrado: g
calidad, Grijalbo, México,
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regquiere de una gran dosis de comunicacidén. Algo gue debe hacer
un Director General es transmitir sus impresiones, comunicar su
percepcién de las cosas, marcas el énfasis, prieorizar los
preoblemas. Sin embargo, éste seria un esfuerzo incompleto si no
se repitiera a cada nivel, para gque otro grupo trabaje como

células gue, de acuerdo a su responsabiilidad especifica dantro de

la organizacion, detallen el probiema y la solucidn dqgue le
compete. Se debe buscar gue sSoe incerpora on la cultura dae la

empresa el trabajo on equipo, como uno de sus valores, y o el

s Caracteristicas.

liderazgo directive, como una de

Formacién de cartas de reemplazo. grupo gorencial tiene

un papel fundamental on la formacion de¢ cartas de reemplazo de

mandos medio Yy altos. De hecha, desarrollar a los subordinados

para gue eventualmente ocupen la posicidn inmediata superior es

a y de lecaltad haclia los

una obligacidon para con la empro

compafieros. Exponarlo a cont rontar preploma para que  los

conozcan Yy participoen en su solucidn, raeprescnta uno de loo

mecanismnos aw efoectivons para la formacion doe ejecutivos. Desde
luego que ello reguiecre de madures y seguridad personal, puesto
gue el director o jefe inseguro prefoerira ¢l viejo lema de
rdivide y venceras®, o aislard al subordinado brillante por temor

a gue &ste un dia le haga sombra.

Planear y ejecutar. Una de las razones mias frecuentes del
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fracaso de muchos planes, es due en su elaboracidn no participan
qgquienes tienen que hacerlo en realidad. Tarea gue es desarrollada
por un grupo gque trabaja aislado, hasta qgque un dia presenta su

proyecto a quienes supuastamente deben realizarlo, lo

que aponas

en ese momento son informados de lo que =e pretende. Desde lucgo

que el resultado final dJdo eoste procedimiento es una serie de
inconsistencia entre medion ¥ fines Qe hacen inoperante

cualguier plan.

La funcion de las geraenaia o dirccciones debs ser actuar
como apoyo técnico de un grupo gue, compuesnto por 21 personal del
nivel mas alto de todas las areas, asuma en su seno las

Qecisiones fundamentale:s: respecto a4 la planeaci®én do la empresa.

Para gque no coxista una verdadera posibilidad de convertir
los planes o©on hechos conaratos, los encargados de llevarlos a

cabo debon participar oan su elaboracidn. Do lo contrario,

terminan por ser adorno:n de un librere y so traducon oen ctectos

negativos, pues ante ol incumplimiento de los objetivos, se

pierde la credibilidad del) grupo de planecacidén y la del director,
ademdas de la derrota que suponce parn la organizacién en su
conjunto de no haber sido capas de convertir los planes en

realidad.

Cémo perder el poder s3in darse cuenta. Si se entiende el
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poder como la capacidad del hombre para hacer tangible por su
voluntad 1la realizacién de un hecho concreto, pucde afirmarse
entonces que al restringir en una empresa la toma de decisiones
Y la participacién en ellas a s6lo unas cuantas personas,
suponiendo que con esta acumulacién de poder existiera un mejor

control, se terminard paraddjicamaente por perderlo.

El verdadero poder de un general no consiste on acumular
todas las decisiones qua pueden determinar el cursoe de una

batalla, sino ganarla. Para ello,

preciso, ademas de ciertas

cualidades personales, gue ue le reconozca liderazgo y tenga la

confianza para deloegar «n el raesto deal equipo funciones,

responsabilidades y capacidad de decision, lo que en una emprosa

se definirfa como administracidon participativa.

En estc grupo gerencial recaerd posteriormente ¢l proceso de
implementacién del contrel de la calidad, la diticil tarea de

niciar con 2l primer punto del plan macstro, asi como

b

transformarse cn consejo da calidad.

IV.4 INSTRUMENTACION

"Una empresa €5 Su gente®”, solemos repcectir mas por costumbre

que por conviccion, dado gue las tendencias del avance

tecnoldgico y la obsesidén por buscar altos beneficios econdmicos
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a corto plazo han propiciado gque cada vez pensemos en esa gente
como entes abstractos, incapaces de presentar valores,
evidenciando que la parte humana ha gquedado sojuzgada a los
aspectos materiales. Asi parece que el individuo sC
despersonaliza al ingresar a la empresa, para convertirse en un
namero gue, Jjunto con otros “nimeros®, recalizara ciertas tareas
Y ©€on quienes, ademn&s de pertenecer a la misma organizacién, poco

o nada comparte.

Rara vez también se concibe a la empresa como parte de un
palils, ni se comprende con suficiente claridad gque su avance o
retroceso contribuye positiva o negativamente. No s la simple
existencia de individuos agrupados alrededor de una nacionalidad

lo gue conforma y hace viva a la nacidén, sino que é&sta sc

construye con sus acciones diarvias, y la ompresa o5 una de Sus

acciones mas tangibles.

trecuente encontrar

Ante la ausencia do estos conceptos,

e encucntran en buscar

propoésitos

empresas deshunaniszadas, cuyo

go dAe sacrificarc

de inmediato las utilidades mas altas, aun a rie

su futuro y ¢l del pais al gque portenecen. Resulta ldgico, por

de igual

ende, gue sus enpleadoss ¥ obreros piconsen para

forma, puesto gue la npiopfia de ecuste enfogue administrativo no

ser&d maés gque la expresidén de sus propias conviccione
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La politica de cualquier empresa es s6lo la manifestacion de

los valores de los hombres gue la integran porque, a fin de

cuentas, ellos son la empresa; su accién diaria la proyecta; 1le
dan imagen, la hacen crecer hasta alcanzar el éxito o la conducen

al fracaso.

Conocer y percibir que los valores de la organizacidon donde

sc trabal)a coilnciden con los perssonales, qgencran confianza y

propician satisfaccidn en el empleado ¥y ¢l obrero al sentir gue
aguéllos se materijializan a través de su  trabajo cotidiano.

sus tarceas con otras personas, favoracae el

Ademas, por realil

desarrolle de un espiritu en grupo.

intema de calidad total

El control total de la calidad y el

implican dc ecta forma una amplla gama de programas gque enfaticen

el aseguramiento de una modificacién positiva hacia la calidad y

un logro de calidad agresive por parte del personal de 1a

compafia en cuando menos tres dreas fundamentalos.,

Bu actitud hacia la calidad. Agqui os esencial 1a calidad de
la creencia genuina de los empleades de la compainfia en la

importancia de la buena calidad, exceloente mano de obra, disefos

bien concebidos y ventas centradas en ¢l servicio.

8u conocimiento sobre la calidad. Este instrumento nos dice
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gque esta conexidn es vital, el entendimiento del empleado de las
clases de problemas de calidad gue recaen tanto sobre sus
trabajos individuales como en la planta en general; apreciacidn
de los empleados de la existencia de métodos modernos para
resolver s5uUs problemas especificos de calidad; aceptacidn
positiva de principios, hechos y practicas de los medios modernos

para construir, mantener y controlar la calidaci.

Bus habilidades de calidad.

es el principal de los

instrumentos, ya que las habilidade:

rtanto fisicas como mentales,
a través de las cuales el personal de la planta realmente
desempefia las operaciones esenciales para la calidad conforme se

requiere.

El rangoe de est

instrumentos puedu deducir gque la
experiencia en la cducacién por la calidad ha confirmado gue los
cursos de adiestramiento sobre el control de calidad mas cfective
son aquellos qua se¢ concretan en logs proklemas de la calidad, mas
gque los que e¢stdan oricntados a la teoria de 2la calidad; aguellos

cuyo contenido del curso

»stan basados sobre la ayuda especifica
para que los hombkres y mujere:s dasarrollen mejor su trabajo de
calidaa; agquellos cuyo objetive sea la divulgacidn de  los

principios y practicas para la solucién bas

ca, inmediata y
sencilla de la calidad, mas gue sobre la discusién de amplias

teorias generales, nicamente para el cexamen de la calidad.
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IV.5 EFECTIVIDAD EN LA MEDIANA EMPRESA

Para que sc lleve a cabo la etcectividad gerencial dentro de

la mediana empresa, y tomando en consideracién todos los puntos
explicados anteriormente, a nuestro criterio, se deben seguir

cuatro pasos fundamontaloos.

Presentacidn del programa por €l gerente general. Siempre
serd inevitable alguna resistencia de cierto grado entre o<l
personal de la compafiia para un programa como el de control total

de la calidad, a menos gue sea introducido con propiledad. Esta
resistaencia oo origina, por lo general, on la falta de

informacién conveniente, de los procedimientos y obletivos del

programa.

Por la razdn anterior, antaes de iniciar alguna acciéobn para

establccer las actividades propucstas dentro del plan basico de
control de calidad, en indispoensable gue ¢l gerente general haga
una exposicién de la importancia de este plan a todo ¢l per

ronal
clave. La presentacidén de esta forma tiene por objeto vavios

propésitos: proporciona el medio de informacion de las bases

para
el control total de la calidad al personal claveae; domuestra en
una forma real que el programa propuesto tiene ¢l apoyo amplio de
la gerencia; proporciona un medio por el cual los individuos gue
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no hayan tenido oportunidad, tomen participacién en la revisién

de las actividades propuestas.

La exposicién gque haga ¢l gercente gencral se puede efectuar

de una manera tranquila e informal, ©i cs

que se estima mejor
para las condiciones de la compatfiia una junta privada. O bien, si
el gerente desea alentar cl entusiasmo general para la

instalacidén del control total d¢ la calidad, convocar& a wuna

asamblea promocional "bien organizada'.

Esta Jjunta de  introduccién preporciona  una oportunidad

excelente para anunciar la seleccidn de la persona a quien se

asigne la responsabilidad de gerente de control de calidad.,
Siempre que sca posible y practico, la persona que se seleccione
deberda formar parte de la calidaqd, Yy <que haya tenido trato

personal con el resto del personal de la planta.

Un inicio por pagoe. A su vew, la iniciacién real de las
actividades de calidad Qe 1a comparnia s desarrollaran
probablemente con mayor suavidad cuando esté coordinado

sistematicamente. lL.a instalacién paso a paso del programa, puecde

entonces seguirse

ecuencialmente. En paralelo, ¢on el desarrollo
continuo del programa se debe concentrar también la atencidn,
cuando sea apropiado, hacia €l manejo de problemas de calidad

particularmente dificiles.
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Resultados tangibles. Pucsto gue el crecimiento del programa

de control de calidad depende directamente de los resultados gue
produzcan, €5 en extremo importante que se establezca un medio

conveniente para dar a conocer e€stos resultados. Esta informacidn

la debe dar periéddicamente el gerente de control dn calidad al

gerente genceral y a otros jefes importantes, probablemente cada

mes. Las primeras comunicaciones se hardn sobre los primeros

proyectos particulares y se iran aplicande y ampliando estos

informes a medida gue se expandan las actividades de control de

calidad.

Se tendra cuidado de anotar en estos informes gue los

resultados obtenidos se deben a 1los esfucrzos combinados de

varios grupos funcionales o individuos, mas gue cl éxito personal

del grupo de control de calidad.

Comunicacién y participacién. El principal origen de la

calidad en una planta ¢s la mano de obra escrupulosa. Por tanto,

para una franca aceptacion del control de calidad, es esencial el
desarrollo de un verdadero sentido de reusponsabilidad de la

calidad entre los miembros da 1la compania.

El fortalecimiento de esta aptitud se alienta por medio de

la informacién de los objetivosn de la calidad a todo ¢l personal.

Esto se puede lograr aprovechando ¢l periédice de la planta,
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enviando publicidad especial sobre el control de calidad, con
reuniones de los empleados para revisar peculiaridades de 1la
calidad de los productos, con cartones colocados en los tableros
o cn las paredes, o en wuna exposicién de informacién de la
calidada vy las actividades del control de calidag son las
relaciones personales entre el supervisor y los empleados, medio
por el cual sc va transmitiende la informacién. Esta cadena de

informacidén se debe iniciar, desde luego, con el gerente general.

El desarrollo de la conciencia de la calidad se fortalece
alentando a loss cemplaeados a participar wn las actuales
actividades de la calidad: la calidad ¢n todn 1 area de 1a
planta se debe dirigir con objetivos bien definidos: pueden ser
de mucha efectividad los comnites para la calidad que se rednen
periédicamente para la revision de las reocomendaciones tendientes
al mejoramiento de la calidad. También es muy importante incitarc
a discusiones durante las  reuniones de informaciéon a los

empleados, o entre el supervisor y 1o

empleados, scbre la

identificaciédn y solucidn de los problemas sobre 1a calidad.

El1 éxito en e¢sta etapa de introduccidn del control de
calidad se podrda Jjuzgar por la cantidad de empleados de la
compafifa que vayan reconociendo la importancia de sus esfuerzos
personales para el diseho, la manufactura, la venta y el embarque

de un producto de calidad.



CAPITULO V

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

V.13 CONCEPTO Y ANTECEDENTES DE LA TECNICA

Hemos observado gue ¢1 desarrollo organizacional es un
instrumento. Entendemos tambié&n que del desarrollo organizacional

existen diversas implicaciones, como por ejemplo:

Partes funcionales Yy diversas. Nsto quiere decir que en
ningdan organismne existen partes idénticas o dex igual

funcionamicnto.

s partes diversas

1

Unidad funcional. Nos dice gque todas

tienen un £in coman e idéntico.

Coordinacién. Observamos que precisamente para alcanzar ene
fin, cada una de eusas partes pone una accién distinta,pero que es
complementaria para los demas, éstas, pues, obran con un f£in
comun YyYa determinado y ayudan a las demds a construirse Yy

ordenarse <conforme a un mutuo.

Entonces diremos gue el desarrollo organizacional es: "El1
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arreglo de las funciones gque se estiman necesarias para lograr un

objetivo, y una indicacién de la autoridad y la responsabilidad
su cargo la efjecucisdn de las

asignadas a personas que tienen a

funciones respectivas'.(8)

a

Podemos decir gue el desarrollo organizacional se refiere
"estructurar", es decir, es quiza la parte mas tipica de los
elementos que corresponden a4 la mecanica administrativa.

Esto quicre decir que, por lo mismo, me refiere a Y“ocbSmo
jerdrquicas y actividades". Por esta

funcione

deben ser 1l
misma razén, ésta siemprae soe refiere a funciones o actividades
ructurarse", eos decir, nos remontaremos  a

gue estin "por est

futuro, ya sea inmediato o remoto.

se puede deducir que el desarrollo organizacional
estatico o

Entonc
constituye el date inal de un aspecto, gue  es
mecinico. Nos dice, en concreto, cdmo Y gquisn va a hacer cada
cosa, Yy cdmo lo va a hacer. Y cuando tanemos gue el desarrollo
4 determinado, s36lo falta “actuar”, cesto,

organizacional e
integrando, dirigiendo y controlando.

8) Terry: La_organizagcion, LIMUSA, México, 1989, pag. 47.
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- Antecedentes

Anteriormente se llegd a la conclusidn gque entre las cosas
mas importantes que tiene el desarrollo organizacional
encontramos que, por ser ¢l elemento final de un aspecto tedrico,
recoge, complementa y lleva hasta sus Gltimos detalles todo lo
que la previsidn y la planeacién han senalado con respecto a coémo

debe ser una empreoesa.

OCbservamo:s que es tan grande la importancia de 1la
organizaciétn, gue en algunass ocasiones se ha perdide de vista, en
cuanto a gque noe es si ho una parte de la administracién, tiene
también gran importancia, por constituir el llamadoe puntoe de

enlace entre los aspectos tedricos ¥y los a tos practicos.

El desarrollo organizacional as uno Qe lo Pasos

fundamentales para obtencer una buena administracién dentro de las

empresas medianas.

v.2z DEFINICIONES CORRELATIVAS
Existe una detinicién gue dice: "Cuanto mas se divide el
trabajo dedicado a una actividad, mas limitada y concreta se

obtiene, de suyo mayor cficiencia, precisién y destreza". Esto

guiere decir gue una estructura del desarrollo organizacional es



76
efectiva, si cada elemento de¢ eclla ayuda a que los esfuerzos
individuales contribuyan al leogro de los objetivos de la empresa;
entonces podemos decir que este principioc es resultado natural de
la limitacién humana, esto es: Es imposible, aun a mentes Yy
capacidades privilegiadas, abarcarlo teode; por ello, cuanto menor
sea el campo al que se distinguen y dediquen, obtienen mas
eficliencia en su trabajo.
tiene un

La especializacidon colo atil cuando

conocimiento general del campo de dicha especializaciédn, de lo

contrario, se desconocen las relacione

de la actividad propia

con los demas.

La espccocializacion tiene cemo limites los gque impone 1la
naturaleza humana del trabajo; cuando no se reconocen, facilmente

se llega a una supeorcesipecialid

cidn, que produce monotonia o
lesiona la dignidad humana del trabajador, reducisendolo a una
mera maguina o, digamos, una parte mecdnica de un sistema.

Otra definicidén nos dice que: El desarrolle organizacional

debe precisarse como el grado de re

ponusabilidad gue correspondoe
al jefe de cada nivel jerarquico, establecidéndose al mismo tiempo
la autoridad correspondiente a aquélla. Se entiende que la
autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la responsabilidad va

en la misma linea, pero de abajo hacia arriba.
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Come elemento esencial en la jerarquia dec una empresa (y
consiguientemente en su organizacién), cada nivel jerarguico debe
tener perfectamente sefialado el grado de responsabilidad gque en
la funcién de la linea respectiva corresponde a cada jefe. Esa
responsabilidad es, a su vez, el fundamento de la autoridad que

debe concedérsele.

La autoridad sin responsabilidad es no sdlo odiosa, sino gque
trastorna gravemente a la organizacidén. Pero es quizds peor la
responsabilidad conferida, sin dar la autoridad respectiva a los
Jefes de ese nivel: un Jjefe gque recibe la responsabilidad de
realizar ciertas funciones debe estar dotade de autoridad para

poder decidir en aguello gue Jle ha sido encomendado como

responsabilidad suya.

v.3 REQUISITOS8 PARA SU APLICACION

Para llevar a cabo ¢l desarrollo organizacional, deben
formarse unidades de organizacion, las cuales se forman agrupando
las funciones en cada linea basica, de acuerdo con tres criterios

practicos principales:

- El trabajo que se debe hacer
- Las personas concretas de que se puede disponer

- Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar
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La divisién en el primer nivel suele ser siempre de

naturaleza funcional; en los siguientes suele ser de ordinario

bajo otros criterios. Los mas usuales son:?

Por procducto. Dividir una empresa en secciones de muebles,
refrigeradores,

cstufas, etc.

Por territorio. Como cuando se divide a los vendedores en

zZona sur, ctc.

zona norte, zona c¢entral,

Por comprador.

Cuando en una tienda se pone en departamentos
de articulos para schora

, Caballeros, nifhos, etc.

Poxr proceso. Comc la divisidbn de una planta de secciones de
almacenes, troguela

. pintura, armado, cemnpacdgue etc.

Por ndmeroc. ¥©n un v

1o6nm der telares pueden colocarse, pox
ejemplo: 20 tejedores bajo cada supervisor.

Es muy frecucnte gue se sigan criterios de

divisién diversos
en la misma linea, eqgun lous distintas niveles. Pucde ocurrir gue
en un nivel se haga una Aivision por productos

en ¢l siguiente
por territorios y on ¢l tercero por proaasos, otc.

Con basc en estos criterio

para la aplicacidn de funciones



y actividades, se forman, como ya se ha mencionado, las unidades
de organizacién, que son los requisitos baésicos para la

aplicacién del desarrollo organizacional en una mediana empresa.

V.4 INSTRUMENTACION BASICA

Aun cuando la nemenclatura no suele ser uniforme en la
distintas empresas, quizd la mas general es la gue considera a

estos grupos del siguiente modo:

- Divisién, en ¢l primer nivel jerdrquico
- Departamento, on ¢l segundo

- Saeccion, en ¢l tercero

- Grupos y subgrupos, on ¢l cuarto

- Unidad y subunidades, en el quinto.

El orden, y aun las denominacione

, cambian de empresa a

empresa. La mas usual 5 1a denominacidn de departamentos, que seo

dividen en seccionas.

- La funcionalizacidn
La divisidbn en el primer nivel jerarguice es casi siempre
funcional. Para hacer costa divisiédn del modo mas adecuado, se

debe partir de la consideracion de les objetivos y planes

aprobados.
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La divisi6tn de 1la actividad general {cuyos limites vy
caracteristicas den la misma, sefalan los planes) para fijar las
funciones primarias, y la subdivisién de estas otras de menor
amplitud, debe realizarse del modo mas légico, Yy en la forma que

mas favorezca la eficiencia.

Existen innumerables reglas para realizar esta divisién de
funciones; puede decirse gue cada autor adapta sus reglas

particulares.

Presentamos agqui un conjunto de reglas gque consideramos como
los instrumentos mas pricticos para conseguir la divisién de las
funcicnes dentro dol desarrollo organimacioenal, para conseguir la

divisién de las funciones y la departamentalizacidén respectiva.

Primera Regla. Teniendo en cuenta los obj«

civos ¥y planes que
se pretenden realizar, debe hacerse, ante todo, una lista escrita
de todas las funciones gue para Csa empresa, las que COnocemos,

se consideren, deben cstablecerse on €l primer nivel jerarquico.

Dicha 1lista dobe smer lo mas amplia gue mexa posible, no

importando guea puceda oxistir cierta superposicién, total o
parcial. Deben colocarme aun aguellas funciones de las que
tengamos duda de si corresponden a ese nivel jerarguico o a los

inmediatos inferiores. Todo esto, para que ho vaya a ser olvidada
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ninguna funcién importante: cualquier superposicién, parcial o

total, podra& ser eliminada posteriormente.

Segunda Regla. Deben definirse en forma sencilla o
precisarse al menes, cada una de las funciones listadas. De ello
podra resultar que se cncuentren dos o mids idénticas, en este
caso, se eliminaran algunas de ellas, dejando s6lo el titulo gue

se considere mas oportuno.

Tercera Regla. Para cada una de las funciones del primer
nivel se procede de idéntica manera, hasta establecer todas las
funciones gue deben existir en el segundo nivel joerarquico dentro

de cada departamentce o division.

Cuarta Regla. Se repite en forma idéntica esta operacidn,
hasta alcanzar los ultimoes niveles dentro de cada uno de los
departamentos Y agotar todas las funciones gque sSe desean

analizar.

Quinta Regla. Cuando se tiene una divisiéon tuncional
tebdbrica, se reunen las funciones obtenidas en unidades concretas
de organizacién, atendiendo el namero, calidad, preparacién,

experiencia, etc., de las personas gue podamos disponer.



EFECTIVIDAD EN LA MEDIANA EMPRESA

pDentro de la efectividad en la mediana empresa, ia

limitacién en el numero de subordinados gue s pueden supervisar
directamente, limitaria €l tamafbo de las oempresna

si no fuera por

la posibilidad de dividirlas en departamentos.

ta agrupacioén de

las actividades y de¢ los cupleados

on departamentos permite a las

empresas medianas crecer en forma indefinida. Los departamentos,
sin embaxrgo, difivren de acuerdo <on  los  patrones  basicos
utilizades ¢on la agrupac

ion de actividades y 1a naturaleza de
estos patrones, nacidos de la expeoriencia vy ¢l analisis de sus

méritos relativos con

@l tema de esmte capitulo.

Dentro de una empresa pediana, la division on departamentos

en forma poermanente, on forma puramente nunerica, tue en otro

tiempo una forma importante en la organizaciom de tribua

clanes
Y ejérclitos. Aungue ha perdido ragpidamente actualidad, aun tiene
cliertas aplicaciones en la sooiledad modoerna.

En las empresas medianas, ooste tipo de agrupacion tiene un
campo valido de aplicacion en agquellos casmos on gue ¢l resultado
de la actividad depende solamente del ndmers de personas dgue la

realizan. Para este efecto tienen poca importancia el tipo

especifico de trabajo, ¢l sitio donde trabajan © la: herramienta
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utilizadas. La departamentalizacién se logra agrupando personas

ba&sicamente del mismo nivel, bajo las érdenes de un jefe.

La agrupacidn de actividades sobre la base de productos o
lineas de productos ha venido adguiriendo gran importancia en las
grandes Yy sobre todo en las medianas cempresas gue tienen una

produccién diversificada. EY proceso ha sido tipicamente

evolutive, por cuanto cstas empresas inicialmente se organizaron
en forma funcional. El crecimiento de las empresas medianas hizo
la amplitud de comandoe de administracidén extremadamente compleja,
esencialmente en los aspectos do produccidn, ingenieria, servicio

Y ventas.

Las limitaciones on lex amplitud de comando dc la
administracién frenaron el crecimiento del numero de ejecutivos
subalternos bajo la directa dependencia de los directivos
principales. lLa solucién fue entonces reorganizar las operaciones
por medio del desarrollo organizacional dentro de una

departamaentalizaci®én por productos.

En

ta forma s¢ pudo delegar en jefes de divisién, la
direccién de  todas las operaciones de¢e tabricaciodn, ventas,
servicio, cetc., relacionadas con un producto o linca de productos
determinados y darles considerable autonomia aun en la fijacién

de margenes de utilidad.
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CAPITULO VI

CIRCULOS DE CALIDAD

vI.a CONCEPTO Y ANTECEDENTEG DE LA TECNICA

Los circulos de calidad son una téconica de la gerencia que

sesenta con el Dr.

comenzd en Japdbn a principios de los afios

Ishikawa. Los circuleos de calidad son un grupo pequefo de

personas (entre $ y 15) que desarrolla actividades de control de
:a, identificando

calidad voluntariamente dentro de l1a misma empre

Y resolviendo problemas.

Este grupo lleva a cabo continuamontea como parte de sus

actividades el autodesarrollo, el desarrollo mutuo, ¢l control y

mejoramiento de su  area, utilizande técnicas de control de

calidad con participaciédn de todas los micmbros. Ademis de tres

fundamentales, gue son:

- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

- Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable
y diadafano que valga la pena estar.
- Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo

aprovechar capacidades infinitas.
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Uno de los requisitos para iniciar actividades de circulos

de calidad es gue la empresa estd implantado el control total de
la calidad. Las condiciones pueden variar de una empresa a otra
¥ de una industria a otra, por lo que se puede iniciar también
con los circulos de calidad, pero se debe tener en cuenta que
éstos apenas constituyen una parte de un programa total de

control de calidad y que no pueden existir independientemente.

- Antecaedentes

Los circulos de calidad no sélo se han utilizade en el
sector de la transformacioén, sino también en hoteles, bancos,
aseguradoras, hospitales, industria de la construccion,

supermercados, etc. Las actividades de los circulos de calidad se

han realizaodo en mas de 40 paisesn, incluyendo no sdlo Asia, sino

también América y Europa.

Cuando me inicid el control total de calidad on Japdn en
1940, se concentrd la atencidén en 1a educancidn de los ingenicrogs
y miembros jévenes del personal; como ¢sta resultd insuficiente,
se dedicd principalmente a educar a los gerentes de divisiones y
secciocnes y a la alta direccién, iuego se ancontrd que era
necesario considerar la educacién de l1os obreros a nivel de area
de trabajo, Y para cllo me optd por utilizar medios masiveos de

comunicacién (come el radio y la televisidn).
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En 1960 se comenzaron a utilizar importantes publicaciones

en materia de control de calidad caomo "el control de calidad para
supervisores", gue comprendia dos apartados: el primero dedicado
a la teoria conceptual Yy el segundo enfocado a que el
participante en los circuloz realizara ejercicios, aplicando
algunas de las técnicas de control, preparandoe histogramas,

valores promedio y la desviaciéon estandar.

Para 1962 se publicd una revista para el parsonal operativo,

que se tituld "El control de la calidad para supervisores', la

cual contaba con tres principales caracteristicass

- Estaba escrita de manera sencilla para todo el personal de
linea y ésnte lo pudicera leer.

- Bajo precio, para gque todas las personas pudieran obtenerla
y estudiarla.

- Senalaba 1a imperante necesidad de formar grupos para

estudiarlia.

Después de considerar un nombre para eostos grupos, se
decidié llamarlaos “"Circulos de centrol de calidad®. El principal
proposito inicial al integrar Jloas <¢irculos fue ftomentar las

ventajas derivadas de los grupos de estudieos para facilitar la
comprensién  de los  conceptos  basicosn del control total de

calidad.
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El siguiente gran paso fue propiciar dentro de los circulos
la aplicacidn real del control, asi como la solucién de los

problemas en las Areas de trabajo.

Es importante no confundir los circules de calidad con el
control total de calidad (CWRC), ya gue los primeros son s6lo

parte integrante del segundo.

En este sentido, les circulos son una actividad a nivel
operativo, mientras que £l control total de calidad es coordinado
por la gerencia media, el personal y la direccidn. Carantizande

asi su funcionamiento sin descargar la re

ponsabilidad doe sus
sukordinado:s.

VI.Z2 VENTAJAS SOBRE OTRAS TECNICAS
Hoy en dia se reguiere da organizacionaes con conductas y
actitudes nuevas. E1 future sce caracteriza por la competencia

global y las ecmpres

15 que triunfan seran las que adopten una
cultura empresarial con valores que promucvan la conducta para el

éxito competitivo.

Es asi que los circulos de calidad en las empresas de bicneg

y servicios constituyen una necaesidad, cuya sati

ifacciédn depende

del grado de comprension y preparaciédn gue tengan tanto €1
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perscnal directo y el operativo en las organizaciones; esto se
debe al entorno sumamente cambiante y competitivo que se presenta
para las organizaciones en que se exige una mayor y mejor calidad
en los productos gue se elaboran, con base en una tecnologla mas

avanzada con la finalidad de ser mas competitiveo.

De tal forma se reguicre la atencidén prioritaria a 1la

técnica de los circulos de calidad sobre otras t©o

nicas, como la

nueva forma de acceso Yy permanencia de las empresa cn los

mercados.

Ya gue dentro de los circulc

es menester la importancia de
la calidad como la actitud definida como la parte integrante de
la organizacidn, entonces la calidad ¢s un objetive alcanzable,
no es un vago saentido de hacer bien las cosaus. Dentro de los

circulos se ve un esfuerzo continuo de mejorar, mis gue un grado

fijo de exceaelencia. La principal de las ventajas de esta técnica

sobre otras o que e

;un estandar de perfeccion, a través de la

cual se jJuzga si soe lleva a términe lo quae oo propuso, cuando y
coédmoe se dirige qgueo se hara, de manoera que satistaga las

necesidade

der 1o clientes.

Otra de las ventajas gue coxisteoen al escoger esta técnica es

tener siempre en mente el maximizar, optimizar, cuidar recursos,
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asi como obtener miximos rendimientos, es decir, tener siempre en

mente la productividaa.

Dentro de los circulos de calidad siempre se tiene como
regla principal el estudio y el anilisis de la productividad

paraz

- Aumentar insumos para aumentar resultados (en cantidad)
- Aumentar la calidad en ¢l proceso desde los mismos insumos

Reducir los insumos y mantcner los resultados

Ya gue la productividad ticne come finalidad no s6lo el
proceso de produccién, sino también el proceso mercadoldgico y
administrative, cuidando la direccidn del ser humano.

VI.3 REQUISITOS PARA BU APLICACION

Es importante considerar tres puntos basicos al implantar

los circulos de calidad dentro de la organizacién:

- La participacién de todas las adreas o departamentos de la

organizacion.

- La participacién de todo ¢l personal, desde el Director

General hasta el personal al final de la linea..
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- Al iniciar el control de calidad en la organizacioéon,
empezaran a integrarse Y funcionar los circulos,

asesordndolos continuamente.

Voluntariedad. Es conveniente gue los circulos se conformen
sin presién de 1los directivos, ya gque de lo contrario, se

modifica la esencia de los circulos, generande muchos problemas.

Autodesarrollo. Dade gque gencralmente los trabajadores
estudian sd®lo cuando estdn en la escucela, se ha comprobado gue
los estudios mas fructiferos son los gue se desarrollan por

iniciativa propia, observands gue la autodidiactica tiene un mayor
impacto en el autodesarrollo.

Desarrcollo. Implica la jidea de fomentar una perspectiva mas

amplia para hacer las cosas. A través de congresos de circulos de
calidad, se fomenta la asimilacién reciproca de las cualidades de

los compafieros o grupoes, en un intento de mejorar.

Participacién de todos los miembros. Es necesarioc gue la
participacién de los trabajadores involucre a todos los miembros

de un rea de trabajo.

- Todos los trabajadores de un &rca deben formar parte de

algan circulo.
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- Las reuniones deben programarse, de manera gue todos los

miembros del circulo puedan asistir y participar.

- La distribucidén del trabajo o tareas dentro de los circulos

debe darse hacia todes los participantes.

VI.4 DESARROLLO DE LOS CXRCULOS DE CALIDAD

Las actividades de los circulos de calidad estan disefadas
para elevar la moral. La teoria consiste en gque una empresa puede
aprovechar todo el potencial del empleado sdlo con invertir en su

capacitacién y ofrecerle el poder de influir en las decisiones.

Cada circulo de calidad dentro de la empresa deberd escoger
su propio tema independiente, ¥y lucgo dedicarse a la tareca de
resolver los roblempas relativeos al tema. La nmecanica es la

siguiente:

- Escoger un tema (fijar metas)

- Aclarar las razones por las cuales cescoge dicho tema
- Evaluar la situacidén actual

- Anaélisis (investigacion de causas)

- Ectablecer medidas correctivas y ponerlas por obra

- Evaluar los resultados
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- Estandarizacioén, prevencion de errores y prevencion de su

repeticién.

- Repaso y reflexién, consideracién de los problemas restantes

- Plancacidn para el futuro.

Estos nueve pasos, que se denominan la "historia del circulo
de calidaav, tuvieron come propdsito inicial facilitar los
informes sobre la actividad del c¢irculo de calidad, pero en
realidad abarcan mucho wmis. Si el circule los sigue de cerca,
podra resolver las problamis. Lo nucve pasos se emplecan

actualmente en ¢l proceso de solucidédn de problemas.

vI.S INSTRUMENTACION

Se debaen tomar en cuenta los siguientes instrumentos para la

implantacidén, asi como la administracidon de los circulos de

calidad.

La direccion debe tomar la iniciativa eon el estudio del

control de calidad.

Aclarar loszs cbhjctivos por los gue se introduce el control de

calidad.

- Decidir las politicas para la calidad

- Que la alta direccidn asuma el liderazgo
la educacién y

- Formular un programa de largo plazo para
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entrenamiento (cocordinar el programa de capacitacién con las
promociones del personal) .

- Girar alrededor del circulo de calidad y lograr el control
de calidad.

- Decidir las responsabilidades diviasionales para el

aseguramiento de la calidad.

tema funcional de control

- Establecer un sis

- Que cada secccitn o departamento comprende gque el siguiente

en el proceso es ¢l consunmidor (usuario). Por esto, todos

los departamentos daebon tenar muy claro gqguién (=11 su

consumidor (usuario).

condicione actuales. Es necesario

- Lograr trascendor  1a

fera gque promucva el cambio.

crear una atm

VI.G6 EFECTIVIDAD EN LA EMPRESA MEDIANA

ticpe como regla de juego la

En la empresa mediana,

competitividad, «sto guiere decir gue ya no es posible tolerar

dofectuosan Y poersonas

arrores, mataerial

los retrasos

desinteresadas en sus labores; por ello, es preciso un cambio en

las actitudes de la gentoe y on las feormas de trabajo, asi como

adoptar una nueva filosoffa, una nueva forma de administracién.

Varias organizaciones en México ya han implantado ¢l sistema
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de los circulos de calidad, y con la aplicacidn de sus técnicas

se han obtenido resultados muy satisfactorios.

De ahi 1la impeortancia de implantar y trabajar con los

circulos de calidad. lL.a importancia radica primordialmente en el

desarrollo de la calidad humana del personal de una organizacién,
para llegar a la calidad profasional, Y con ello lograr 1la
excelencia on el trabajo, ofreciendo mas que un  esgquema de
comportamiento, un modo de vida ue genere actitudes positivas en

el emplecado para hacer las cosas bien, promoviendo <on ello la

pProductividad en la cnmpre

Trabajar con un sistema de circulos do calidad requicere de

tiempo y dedicacidn do todos 1lon invelucrados. En realidad, para

que en una empresa mediana funcione y rinda frutos, debe contar

con £l apoyo entusiasta de la alta gerencia y de los empleados.

Algunas cempresas han decaidido adoptar un sistema de circulos

de calidad, « fin de:

- Mejorar la calidad de sus productos.

- Para establacoer ura emprasa cuya salud Y cardcter
corporativo saa competitivo y viable dentro de cualguierx
cambio en ¢l madio empresarial.

- Reduccién de ticmpon muerto: en horas-—hombre, horas—-maguina

Y un increomento en la productividad.
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En México, debido a la poca competencia gue se tenia o se
tiene an ciertas industrias o companias (por lo generar
paraestatales), no era tan estricto el control de calidad en los
productos, asi como en las formas y métodos de administracidn.
Hoy dia, se reguiere de una mejor posiciédn competitiva, no sélo
para ser lider, sino para permanccer on ol nercado. Es entonces
cuando so hace necesaria una cevolucion on los procesos
administrativos, productivos y de servicio, a fin de enfrentar el

reto de lograr la calidad y con ello

tar en una posicién por lo

menos de igualdad frente a la competencia  de  los mercados

nacionales e internacionale

lo que la incorporacidn de un tema de calidad

en las por medio de los propios circulos de calidad, de

productes y de soervicios en México, constituye una oportunidad

excepcional de desarrollo.

La importancia que ofrecr un <¢circulo de calidad

una

organizacion mediana e muy amplia, ya gue se satisfacen las

expectativas tanto del clientce interno como extaernoc, Yy 1a

organizacion logra una serice de ventaj

15 compaertitivas y hay que

recordar quc una doe

las premisan fundamontales del cerecimiento y

desarrollo de las actividades productivas y de servicio en el

mercado ¢s ¢l incremento de la compatitividad.



96

CAPITULO V11
ESTUDIO DI CASO:
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD HACIA LA CALIDAD TOTAL

EN GRUPO LLANTICREDIT, S.A. DE C.V,

VII.1 ANTECEDENTES DEL SUJETO DL ESTUDIO
Hace aproximadamente <¢inco anos se constituyd la empresa
denominada "GRUPO LLANTICREDRIT, s.c.", cuyas actividades

principales son lan que se menclonan 4 continuacidn:

- venta de llantas y camaras nuaevas

- Revisioéon general doe los puntos vitales de un automdvil

- Revisiotn y cambio de amortiguadores

- Servicio de alincacidn y balanceo por computadara

- Limpieza, ajuste y revision de frenos

- Cambio de balatas

La empresa, Segun se nos informd, tiene aproximadamente una

utilidad entre el 235 y 40% en cada servicio © articulo gue se

proporciona © sc¢ vande, segin sea el caso, sosteniendo 1a

situaciétn con capital propio, cuenta <con pasivos a corto y
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mediano plazo, cuyos montos en relacién con el total de ventas

son bajos, lo gque le da solidez a su estructura financiera.

La empresa se fij6é como principal objetivo organizacional la
garantia total en cuanto a los scrvicios dentro del area del D.F.
(también en algunes Ppuntos estratagicos dc la Repablica
Mexicana)., asi como la entera satisfaccidén referida a la demanda
de refacciones, Yy Ppara obtener Jlos resultados descados, la

ta entidad guc, como

estructura organizacional y operativa de
yva se¢ ha Qdicho, laborara en ¢l Area antes mencionada, se
constituy® en cuatro principales dreas gque a continuacidén se

explicaran:

- Relacién Departamental
- Plantilla de perusonal nocesario
- Organigrama Gencral

- Oorganigrama por Departamento

Sn detallaremos como estidn constituidos tanto la

A continuac

relacidén departamental como la plantilla de persoconal, ya que en

trard ¢l organigrama general, asi

los punton sSubsceocuentas <« omo
como los  organigramas por departamentos, principalmente nos
enfilaremos al departamento de compras como objeto de estudio; se

considera gue los objetivos de la empresa ya definidos deben



cumplirse una vez que se lleguen a implantar.tanto el programa

acciétn y su mantenimiento.

Relacidén Departamental

Gerencia General
Gerencia de Ventas
Servicio General
Compras

Finanzas

Recursos Humanos

Plantilla de Personal

Un gerente genecral

Una secretaria para el apoyo de la gerencia general
Un gerente de ventas

Dos asistentes de ventas

Una secretaria de ventas

Un gerente de serviacio

Una secretaria para el area de servicio

Un jefe da alincacidén y balanceo

Un ayudante de alinecacién y balanceo

Un jefe de limpiacza y ajuste de frenos

Un ayudante de limpicza y ajuste de (renos

Un jefe do suspensidn y cambio de amortiguadores

Un ayudantce de suspension y cambio de amortiguadores

o8
de



- un

- un

- un
- un
- un
- Un
- un
- un
- un
- Una
- Un
- Un
- un
- un
- un
- un
- un
VI.2

En
entidad

‘encargd

Una secretaria para el

jefe de compras

subjefe de compras
drea de compras

asistente de compras
almacenista

contador gaeneral

subcontador

auxiliar de ingresos

de cuentas por pagar

auxiliar

auxiliar de costos,consumos y gastos

secretaria
mensajero

Una cajera
jefe de sistemas
auxiliar de inventarios
Jefe de recursos humanos

asistente de recursos humanos

encargado de las ndminas

encargado de impuestos

ACTIVIDADES DE LA EMPRESA

la auditoria con el encargado de

"Grupo Llanticredit, S.C.", éste

platicas previas a
cconéGmica denominada

de describirnos la

29

la

se

situacidn en que se encuentra cada uno



100
de los departamentos, a fin de tener una idea mas clara Yy

concreta de dicha empresa.
- DPepartamento de la Gerencia General
Dentro de esnta arca se encuentra una persona gue funje en el

puesto de Gerente General, este individuo se encarga de coardinar

las actividades relacionadas al propio negocio, s

necesario gque

cuente con un ases

or legal para las diver:s sacciones que seo
vayan a realizar en ¢l transcurso del dia, como compras y ventas
a crédito, ademas cuenta con 1a ayuda de auditoria externa, con
el propdsito de¢ obtener un buen control de las  actividades
propias a desarrollar, y una secretarvia para el apoyo a toda cl

area.

- Departamente do Ventas

Hasta el momento, los servicio se proporcionan en locales
ubjicados en toda el &rea del D.F., asi como también en diversos
puntos del Estado de México, Querdétaro, Puebla, Morelos, etc.,

principalmente en sus zonas populares.,

El departamento de ventas cuenta con un reducido grupo de

colaboradoraes dedicados a la venta de llantas y camaras nuevas,
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Ya gue la empresa cuenta entre otros servicios con ventas de

mostrador en las propias instalaciones.

Existe un jefe (gerente de ventas) gue es el gque sSo cncarga

de atender ventas, pero su principal funcidén es recibir guejas,

asi como sugerencias de los clientaes sobre los productos gue oo

venden Yy los diversos servicios que se proporcionan on la

cuenta con la ayuda de dos asistentes de

empresa; esta persona

encarga sdlo de atender a los <clientes gquoe so

ventas, uno gue

van presentando en la empresa, Yy oUro gue ¢ encarqga de repartir

lo seolicitan; y también seo

les articulos a los clientes gue a

e la gque S

cuenta con Jla presuncia de una secretaria gue

encarga de 1la facturacion total, & i como ) concentrado de

ventas por ¢l dia ¢n el mostrador. El promedio d« venta dc todos

los articulos y serviclios asciende a traescientos mil pesos al
mes .
- Departamento de Compras

En este departamento se tiene al gerente o jefe de compras,

esta persona so encarga de mantoencr los niveles de inventarios en

promedios oéptimos; un subjefe que se encarga de elaborar los

pedidos necesarios, y ©u el eoncargado de solicitar diversas

cotizaciones a los provecdores, a fin de obtener el mejor precio

sin descuidar la calidad del producto.
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Existe también otro elemento, que es el asistente de
compras, guien se encarga de recibir los nuevos articulos, y
manda repartir los gue ya han sido vendidos, también se cuenta
con un almacenista, gue lleva el control de la bodega donde se

almacenan diversos articulos.

Se cuenta con una secretaria para respaldar al Jjefe de

compras, en cuanto a claborar los pedidos necesarios, asi como

ordenar facturaciones, notas, prever citas con los proveedores,
etc.
- Departamento de Recursos Humanos

Dentro de esta seccidn existe un jefe que se encarga de la
seleccidn de personal, asi como su contratacidn, ya sca de planta
© eventual; esta persona cucnhnta con un asistente gue cuida cl
control de los trabajadores de la cmpresa y, ademds, se encarga
de la seguridad ¢ higiene de los propios trabajadores. Existe
también un auxiliar de ndminas que llaeva 1 control del personal,
asi como las altacs y bajas ¢cn el I.M.S.S., ¥ €l cilculo, asi como
el pago de los impucstos correspondientes, estan a cargo de un
auxiliar gque determina lo correspondiente & la Secretaria de

Hacienda y Crédito Pablico e INFONAVIT.

Asimismo, se cuenta con el apoyo de una scecretaria para dar
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seguimiento a todos los asuntos relacionadeos al departamento,
como archivar, conservar registros, concertar citas, entre otras

actividades.

- Departamento de Finanzas

Este departamento es comandade por un jefe de finanzas o
Contador General de ia compania, realizando Ta labor de

coordinacién entre todos los departamentos.

La contabilidad de la empresa &s realizada entre un auxiliar
de ingresos, un auxiliar de cuentas por pagar, un auxiliar de
costos Yy gastos, asi como un auxiliar de inventarios, la cual es

supervisada por

1 tdefe de finanzas on coordinacidn con  un

subcontador.

Se cuent también con la

de un jefe de sistemas

para agilizar todas las coperacionaes y transacciones realizadas

dentro de la entidad; se requiere también de la presencia de una
persona en la caja general para afectuar los cobros necesarias,
una secraetaria para el apoyo dal propio departamento,

encargandose tambidn del conmutador, asi como atender llamadas de

los clientes. ¥ por Gltimo, se tiene servicios de mensajeria para
apoyo a 1la administracidén del area o un elemento, qguien es

insuficiente para este servicio.




- Departamento de SBervicio

El dirigente de este departamento es un gerente de servicio,

gque se encarga de coordinar todas las actividades gue realiza el

jefe de alineacidn y balanceo, el jefe de limpieza y ajuste de

frenos, ¢l jefe de =suspensidn ¥y cambio de amortiguadores, los

cuales cuentan con un ayudante (cada uno), esto lo realiza en

coordinacidén y ayuda de una secretaria.

Este es cl departamoento que se cencarga de dar servicios a

los usuarios gue acudan a los centros donde se ofrecen entre

otras actividades: el servicio de alineacidédn y balanceo por

computadora, limpieza, ajuste y revisién de frenos, revisidn y

entrea otros.

cambio de amortiguadore

vIT.3 RELACION DE OBJETIVOS Y PROPOSITOS

Como parte de nuestra investigacidn, se considerd incluir un
caso prdctico sobre la técnica Jde circulos doe calidad, obteniendo
los siguientes objetivos y propositos:

- Participaciédn activa

- Mayor atencién y concentracion
- Cooperacién y compaferismo
- Cordialidad

- Comunicacién



105

- Respeto
- Solidaridad
- Sinceridad y honestidad
- Calidad laboral
- Puntualidad y veracidad
vVII.4 ORGANIGRAMA GENERAL Y DE LAS AREAS RESPECTIVAS
LLANTICREDIT, S. A. DE C. V.
ORGANIGRAMA GENERAL
GERENCIA GENERAL
VENTAS SERVICIO COMPRAS FINANZAS RECURSOS
HUMAROS




LLANTICREDIT, S. A. DE C. V.

QRGANIGRAMA
AREA DE LA GERENCIA GENERAL

GERENTE GENERAL

e - _{ AUDXTORIA

T
i
!
i
!
!

ASESORIA LEGAXL —_— = -
{

EXTERNA

t

1
1
'
1

SECRETARIA




LLANTICREDIT, S. A. DE

ORGANIGRAMA
AREA DE VENTAS
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c. v.

GERENTE DE VENTAS

ASISTENTE
DE
VENTAS 1

ASISTENTE
DE

VENTAS 2

SECRETARIA
DE
VENTAS




LLANTICREDIT, S. A, DE C.

ORGANIGRAMA
AREA DE COMPRAS

JEFE DE COMPRAS

I

SUBJEFE DE
“COMPRAS

ALMECENISTA

V.

SECRETARIA

ASISTENTE
DE
COMPRAS
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LLANTICREDIT, S. A. DE C. V.

ORGANIGRAMA
AREA DE SERVICIO

GERENTE DE
SERVICIO

- - - SECRETARIA

T T UEFE “D’i-:‘"‘*"‘]
JEFE DE JEFE DE l SUSPENSION Y
ALINEACION Y LIMPIEZA Y CAMBIO DE
BALANCEO !:.Jus'rs DE FRENOS

AMORTIGUADORES

USSR

{—‘ﬁ—T\ﬁI_DKN_'i"Em “"I




LLANTICREDIT, S. A. DE C. V.

ORGANIGRAMA
AREA DE FINANZAS

CORTADOR
GENERAL

i , SUBCONTADOR l

]

lJEFB DE SISTEMA, }_ ————- S

AUXJILIAR T RUXTLIAR TTTTTRUXILIAR T
DE DE DE
INGRESOS CUENTAS POR COSTOS
PAGAR Y GASTOS

CAJR GENERAL TTTRAUXTILIAR DI
INVENTARIOS

l MENSAJERO l
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LLANTICREDIT, S. Ah. DE C. V.

ORGANIGRAMA
AREA DE RECURSOS HUMAMNOS

JEFE DE
RECURSOS
HUMANOS

DU U SECRETARIA
ASISTENTE DE
RECURSOS
HUMANOS
AUXILIAR AUXILIAR
DE DE
NOMINAS

IMPUESTOS
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VII.S ORGANIZACION Y PROBLEMATICA DE LOS RECURSO0OS HUMANOS

La presentacién de los problemas resueltos por el Circulo de

Calidad "Pioneros".

- Primer Problema: Surtimiento inadecuado de¢ materiales.

- Segundo Problema: Falta de un local suficiente y adecuado
para almacén de herramientas.

- Lider: Jefe de Almacén

- Integrantes: Empleados y trabajadores del almacén

eCOmo se detectaron los problemas?

Por medio de la técnica "tormenta de ideas':
- Falta de equipo de computo con suficiente capacidad
- Falta Yy participacién en la deteccidon de faltantes
- Vigilar comnpra oportuna de materiales

- Surtimiento inadecuade de materiales

- Almacén de herramienta suficiente
- Se ticnen problemas en la recepcidn
- Agregar al presupuasto inicial, un presupuesto

complementario.

Por votacién y consenso de los integrantes, se acordd que el

primer programa a resolver fucra el de surtimiento inadecuado de

materiales, y el segundo, el de la falta de un local suficiente
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Y adecuado por el almacén de herramientas, tal como lo demuestra
la tabla de wvotaciones. (El1 problema de la falta de eguipoc de
cOmputo se dejd pendiente, debido a que la solucién no esta del

todo en manos de los miembros del circulo de calidad).

BUNTOS QTORGADOS

PROBIEMA
1. Falta de equipo de cbmputo 83
2. Falta participacién en la decisidn de faltantes 73
3. vigilar compra oportuna de materiales 68
4. Surtimiento inadecuado de materiales 79
5. Almacén de herramientas insuficientes 77
6. Se tienen problemas en la recepcién 69
7. Falta presupuesto complementario 66
Total 51s

VII.6 JUSTIFICACION Y ELECCION DE LA TECNICA ADECURADA:

CIRCULOS DE CALIDAD

Consideramos gue en importante resolver estos problemas por
de calidad, por lo siguientea:

medioc de los circulos

En el caso del surtimiento inadecuado de materiales,

-
Produccisén,

necesitamos organizarnos, Almacén Y para poder

ofrecer un mejor servicio para mejorar ¢l tiempo de respuesta en

la entrega de unidades reparadas.
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- En lo gue respecta al almacén de herramientas, era
importante contar con un local adecuado ¥y suficiente, y ademas
con una ubicacidn gue permitiera ofrecer un servicio mas rapido,

vYya gque el anterior ni iquiera contaba <con una ventanilla de

despacho propia, y se despachaba por la wventanilla de 1la
recepcioén, la cual guedaba muy lejos del almacén de herramientas,
lo gque provocabka mucha pérdida de tiempo en cada despachada,

ademids de aglomeraciones entre proveedoroes y personal operativ

VII.7 ADECUACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

DEL SUJETO DE ESTUDIO

Ante la necesidad de desarrollar =] implementar
procedimienteos y mecanismos que promuevan el cumplimiento de los

objetivos ¥y proceso de control, se nece

itan emplecar métodos que
le permitan evaluar de una forma confiable los resultados, con el
fin de tomar las decisiones adecuadas para corregir las

desviaciones gue en su case Sse presenten.

La calidad se basa en especificaciones cuantitativas o
cualitativas con una determinada variacidén. Esta variacidén es
necesario controlarla estadisticamente, para ello existen siete
herramientas ¢stadisticas gque san 1a base del control estadistico

de calidad.
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Para entender la adecuacidén de los circulos de calidad y el
control estadistico de calidad, nos damos cuenta que la
estadistica no se limita simplemente a la recopilacién de una
serie de datos qgue sean representados en forma de tablas o
grificas, sino la interprotacidén y comparacién de hechos gque la

informacién presenta.

Por lo tanto, la estadistica es un lenguaje para la calidadq,
ademds es un control administrativeo para la organizacidn, y esto
debe darse en un procese continuo de evaluacidn, para gque se
tomen decisiones oportunas y efectivas que provoguen que los

hechos e ajusten a lo previsto.

A continuacién se enuncian las siete herramientas basicas

del control estadistico de calidad:

1. Histograma

2. Diagrama do causa y efecto

3. Diagrama de¢ dispersioén

5. Estratificacién

6. Graficas de control

7. Hojas de verificacién y diagramas de flujo

Uno de los retos de la calidad es el de identificar

resolver los problemas de los micmos, y esto es dando la cara a
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los hechos Yy perxrtenecer a la clase de los gque solucionan
problemas de modo gue se conozcan los hechos, se analicen las
alternativas, se resuelvan, implementen b aprecien los

resultados.

El primer paso para evaluar los resultados es racolectar
informacién para determinar de dénde se va a partir. Informacién
que nos servirid para medir el desempeno del proceso de calidad de

nuestro producto © servicio, segin sca ¢l caso.

Es asf como la cantidad, <l costo, el tiempo, la precisién,

faccion del cliente forman parte de

la flexibilidad y la satis
esta informacidn a recabar v gue hemos de interpretar a través de

las herramientas estadisticas gue ya se mencionaron.

En resumen, nuestro sistema de calidad debe controlarse con

stra decisidén es basarse en evidencias

un enfogue preventivo y nu

estadisticas.

con esto se expone la necesidad de prevenir el error en
lugar de romediarlo, hacer Dbien las c¢osas Yy utilizar datos
estadisticos cada vez quo se analice un problema o se proponga

una mejora.



CONCLUSIONES

El ‘presente trabajo ha sido realizado con @] proposito
de ser utilizado comoe una herramienta de informacion sobre
técnicas administrativas para la aplicacién de Calidad Total
a través del desarrollo de los recursos humanos y, para su
mayor comprensién, ¢n el Capitulo 1 se estimd conveniente
hacer una conceptualizacion tear iea sobre los recursos
humanos ¥y su relacion con la productividad, haciendo hincapie
en los puntos gue  so han  considerado  fundanentales  para
lograr la Calidaed ‘Total en una unidad wcconomica de mediano
tamafio.

Asimismo, en el Capitulo II & hace alusiion o la GCallidad
Total en el sentide de que, una ve: guae es adoptadsa por una
organizacion, $e $1idgan tanto 5us teanicas como principios  y

lineamientos, a fin do gue los resultados reflejon una mayor

pProductividacd.

6 blen sabldoe ue la cultura de Calidad Total esta

incursionande on México con lentitud; por ¢llo, s puaede
el

concluir qgue: €1 licenciado X8 administracion

profesional ideal para promover on o todos  los sectores la

aplicacion de esta taenica der U manera rapida pero
eficiente, y sobre todo, para enfrentar los retos gue implica
la globalizacidn de  los  mercades, las  nuevas formas  de

administracion )l trabajo ¥y la competitividad mundial, asi
anas en el marco del

como las relaciones de Jas empresas mexi

eroclio de america deol Norte y de otros

Tratado d« Libre Cor
convenios comercialoes gue ha suscrito My i o a nivel

internacional.
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De igual manera, se concluye gue la empresa mediana gue
no cunsidere como premisa fundamental incrementar sus niveles
de productividad ' competitividad mediante: acciones dex
sensibilizacidén y capacitacién permanente de 5us FecUursaos
humanos y orientadas haclia la Calidad Totul de sus bienes o

servicios, estard practicamente destinada al fracaso y, por

ende, al de su principal activo, gue son sus rrabaiadores.

En el Capftulo IT1 sc menclionaron lous  clementos  mas
importantes sobre la Direccion por Objetivos, ya o gque las
organizaciones que pueden Ser capac

de: datectal Yy corregir
las deficiencias en la productividad,

Laenoen ulla opclon ma

real de solucidn eficiente y de utilidad para ol mejoramioento

de la gestion doe la cempresa. En esc s
el administrador dob

los plantecamicntaoas

entido, s concluye que

r la persena indicada wpara realizar

propone el sistema de Calidad Total,

con la plena confianza de que

iguiendo 1os raequisitos que

impone la propia tdécnica se llegard a la cfectiwvidad de una

unidad ccondmica.

Por otra parte,

se ha observado que al asdminioctrar uné

organizacion mediant la coen ucion der objetivos
adecuadamence  ostablecidos, es posibile logr atr excelentes
resultados . B e Cap ] 1leo iy, se alude la fundamenteal
importancia que tiene la efecvividad gerencioel dentro  de

nuestro patrén de planes para consegquir mayor productividad,
Ya que el modeloa planteado (Dr. Ishikawa) ataca directamente
las fallas e Gerine

an tanto  la  mala  calidad  como la
deficiente productividad de las  cmpre

a5, y entablece como

principio una adecuada plancacian para una estructura

funcional, basada en ¢l lidera

go y no en ¢l autoritarismo, a
fin de  brindar al prroeonal los medios suficientes para
desarrollar su trabajo y, al mismo tiempo, para lograr el
bienestar individual.
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Por ello, sc¢ puede concluir que el principal recurso de
cualqguier organizacidén y de cualquier nacion, es el recurso
humano, Y que la compaetitividad de las empresas y el
crecimiento econdémico de un pais depende de la calidaa con
que se capacite y forme a las personas; y que en dichos
procesos, el licenciado en administracion juega  un papel
fundamental para lograrlo con éxito.

En lo relativo al tema de Desarraollo Organizacicnal,
concluimos que mediante la capacitacidn cfectiva del
personal, asi como de su adiestramiento permanentae para la
realizacion productiva de su trabajo, sc llega & participar
cada vez mas en las decisiones de la organizacion y, por lo
tanto, on la solucion de los probloemas con tdécnicas de grupo
como son los Circulas de Calidad.

concluye gue el licen

Tambien, s Aoy il endd tracion doebre

rind

i

promover een cualquier tipo de organizacion o empresa «n  la

que se descmperia, la identiflcacion v aplicaclion de
estrategias adminsitrativas para elevarn los nivaelaes de
productividad, su permanenclia on el ado  de trabaijo,
impulsar su incirdencia compoetitiva ante 1a apertura
comercial, generar mas Yy mejoras cempleos ¥ coadyuvar  al

ional dw» sus recar humanos.

desarrollo personal y profe

La aplicacian e estratuglas dministrativasn apoyard la

G =
imagen del licenciado &n administcracién <como «1 profesional

que concduce: los negocios no solamentce hasado en la
experiencia y en €l empirismo, sino aquél que es capaz de

lograr resultados y bencficiog

concretos para la empresas Yy

para la formacién de su feCursos humanos.



120

Ante el hecho de gue un gran porcentaje de las empresas
mexicanas se clasifican como pegquenas y medianas y gque son
las principales generadoras de empleo en el pais, se concluye
gque la labor del licenciado en administracion, enfocada a los
recursos humanas, debe estar centrada en ta constante

busqgueda Y aplicacion de estrategias v acciones quer
proporcionen a los trabajadores mayore

oportunidades de
empleo y capacitacioén, y que éstas se traduzoar en empleo
permanente, mejor remunerado y en desarrollo personal, asi
como en el crecimiento de los negocios y de la cconomfa oen sua

conjunto.

Finalmente, el licenciado on administracion tiene la
responsabilidad do estar a la vanguardia respecto a los

cambhios tecnolagicos, a las transformaciones «n la produccion

Y la organizacion clerl trabajo el contoexto de la

globalizacién de los mercados, la apertura coreercial y las

tendenclas de cambio internacional, a fin de ¢

it ar preparado

para enfrentarr 1 reto que impone ol mantener en
funcionamiento a  las vy ¢l empleo de  la fuerza
laboral mexicana.

En esec ntido, a nivel internacional £ estan doesarroti lande

novedasos esguenas doe formacaidon de 1os recursos humanos, Ccomo
de

es la edu itacion basada en 1O MG

scion Yy capac

rncia  laboral, la educacién continua, a distancia vy

compe
para toda la vida, entra otros, e tal manera gue permitan la

formacion poermancente de los individuos a lo largo de toeda su

vida productiva 3% s reconozacan v cert i figuen sus
conocimientos, aptitudes y habilidades, independientemente de

la forma en que addquirieron.
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Asimismo, se concluye que es necesario y de vital importancia
gque el licenciado en administracion propicic y fortalezmca una
verdadera vinculacién entre la formacidén de 1os recursos
humanos Y el sector cducative con las necesidades de
calificacion de los reEcursos humanos e demandan los

sectores productivos del pais.

El licenciado en admini

tracién tambicén es parte del capital
humano de las organizaciones, por lo tanta, e

ta obligado a

fomentar una cultura de calidal hacia todous los aspectos de

las empresas y & propiciar su crecimiento econdmico y de sus

niveles de productividad y competitividad, =} través del

desarrollo de los hombres y las mujeres gue, con su trabajo,
buscan elevar tambien wu calidad de vida b ia de sus
familias, y contribuyen a la construccion de un México mejor.
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