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INTRODUCCION

Debido a que en nuestro pais, y en ¢l mundo entero, la calidad (la alta ejecucion en
las funciones) es un factor de suma importancia para poder competir, exportar,
internacionalizar los productos, certificar las normas, incrementar la participacion de
los recursos en el aumento de la productividad de la empresa, etcétera, es que se
realiza este estudio, cuyo objetivo es facilitar la planeacion y establecimiento de un
sistema de calidad que permita a la empresa incrementar su productividad y
competitividad, con el aporte sustantivo del factor humano en Ia optimizacion y

racionalizacion de los recursos de la misma.

El contador publico, en el ambito de la calidad, ocupa un lugar muy importante,
debido a que en su area se manejan todos tos recursos de la empresa, y es el mas
indicado para informar a los directivos sobre la situacion financiera de la misma,
sobre los reprocesos, dafios, averias, destajos, gastos de materias primas, gastos de
néminas, pago de impuestos, pago de capacitacion de personal, etcétera. En sintesis,
el contador piiblico ayuda en gran medida a los directivos con respecto a la toma
de decisiones, pues él es quien puede brindar un panorama de la empresa: en

dénde esta en el presente y como se ve proyectada para el futuro.

En el capitulo primero se determina si el control total de calidad se basa, dentro de
una organizacion, en la generacion de tecnologia a través de la solucion jerarquica de
problemas, teniendo como resultado el pasar de una situacion actual a una mejor.
Con el fin de comprender la importancia que tienen la motivacion y el liderazgo en el
proceso de control total de calidad, en el capitulo segundo se tratan estos aspectos,
los cuales son el preambulo para conocer qué es el pensamiento de control total de

calidad y saber si puede ser la estrategia creativa del futuro, tema éste del capituio



tercero. Por su parte, en el capitulo cuarto se enfatiza la conveniencia de tmplantar un
proceso de mejoramiento de la calidad que permita a los departamentos de una
empresa (y por ende, a sus recursos humanos) estar en mejora continua. En el
capitulo quinto se determina si el invertir en calidad es costoso con los beneficios que
consigo trae el implantar un control de calidad y si el costo de calidad cumple con la
finalidad tinica de ser utilizada como herramienta administrativa, destinada a la
atencion sobre la direccion por calidad y usandola como medida de contabilidad. Por
altimo, en el capitulo sexto, se tratan los circulos de calidad, su importancia dentro de

una empresa para lograr el control total de calidad.

A través de los temas tratados en este estudio, el lector percibira que al trabajar
con calidad se ahorran recursos en la empresa y se comienza a tener resultados en
corto plazo; esto, siempre y cuando los directivos y trabajadores sean capaces de
comprometerse y llevar a cabo la implantacion de un sistema de calidad que les
permita definir politicas y establecer estandares para mejorar los procesos, ahorrar
recursos, trabajar en equipo, crear un ambiente de trabajo agradable, tener lealtad con
la organizacioén, mejorar su nivel de vida (su desarrollo personal), incrementar sus
ingresos y, sobretodo, estar produciendo articulos de clase mundial que les permita

ser competitivos, pues la calidad no es una moda, sino una necesidad.

. } B It S
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CAPITULO PRIMERO

PRODUCTIVIDAD Y CONTROL TOTAL
DE CALIDAD

Hacer lo que se debe hacer...
hacerlo bien y cada vez mejor.




1.1 LA ESTRATEGIA CREATIVA DEL FUTURO

La calidad y la productividad ya no se pueden lograr a través de un pacto rigido entre
las personas, sino como una consecuencia de la implantacién consistente, constante y
congruente de sistemas que benefician a quien depende de la existencia de dicha

organizacion.

El objetivo primordial de una empresa es la generacion y distribucion de riqueza
que se obtiene a través de la satisfaccion a los clientes y el desarrollo de una
capacidad de respuesta, como consecuencia de la participacion de todos los

colaboradores de la empresa.

La competencia es responsabilidad de todos los que participan y colaboran en una
organizacion y no de un departamento o grupo de personas, es decir, todos somos

parte de un sistema llamado empresa.

Pero la cuestion es:

En primer lugar, la calidad y la productividad son consecuencia del trabajo del ser
humano, una vez que se¢ ha desarrollado y entiende que cada mejora es una

oportunidad para crecer y ser parte de un sistema mayor. ..



En segundo lugar, la productividad debe entenderse como la consecuencia de la

calidad. ..

Debe entenderse que ser productivo no implica producir mas, sino producir lo que

-

un mercado necesita (calidad de disefio), hacerlo bien (calidad de produccion) y

mejorar constantemente...

En tercer lugar, la calidad es un concepto dinamico, ya que depende de las

necesidades reales de los clientes...

En el pasado, el productor definia la calidad de su producto y suponia que las
necesidades y expectativas del mercado eran homogéneas e invariables {(concepto
estatico); pero ahora la calidad la define el cliente. Lo que hoy satisface a un cliente

no necesariamente lo satisfara mafiana. ..



“La Caildadesunapercepclondel cli

En cuarto lugar, la calidad es sistémica...

1.1.1 Fases de la calidad *

~» CALIDAD TOTAL
->» CALIDAD DE PRODUCCION
=» CALIDAD DE SERVICIO

La calidad de disefio se refiere a la capacidad que se tiene de “crear” un
verdadero satisfactor, a través de un buen conocimiento de las necesidades y

expectativas, presentes y futuras, de los clientes (internos y externos).

La calidad de produccion se determina al momento de materializar el disefio, es
decir, es la fabricacion misma del bien u otorgamiento del servicio, y depende de la

capacidad de los procesos para apegarse a la calidad de disefio.

La calidad de servicio se refiere a todo trabajo realizado en beneficio de otros, el

cual debe ser perfectamente planeado.

U CARVAJAL, Ratil, Calidad fotal y reingenieria (libro en vias de publicarse) (derechos reservados
por el autor).



1.1.2 Los procesos de calidad total

Actual
Tactico

ES UN PROCESO DE CAMBIO
Estratégico

Ideal

Actual
Téactico

ES UN PROCESO SISTEMICO
Estratégico
Ideal

Inicio
Involucramiento

ES UN PROCESO EMERGENTE
Desarrollo
Estabilizacion

ES UN MODELO RECURSIVO
(se aplica tanto al todo como a la nada, tanto a lo grande como a
lo pequetio)




1.2 CALIDAD TOTAL: CONCEPTO DINAMICO

1.2.1 Definicidn de control de calidad tatal

Las definiciones del control de calidad total,> han ido evolucionando ripidamente
en los ultimos cuarenta afios, en funcién de los cambios requeridos por las
necesidades de los sistemnas productivos y empresariales para poder competir, crecer,

adaptarse y satisfacer a un mercado y sus miembros, los clientes.

E! comin denominador a lo largo de los afios ha sido necesidad de ser
competitivos y permanecer en el mercado; es por eso que una caracteristica de la
calidad total aplicable a cualquier momento y orgamizacién es aquelia que la sitba
como estrategia de negocios para ser competitivos. Por ello, dicha estrategia, o mejor
dicho, los procesos de calidad total, seran diferentes en cada fase de desarrollo en la
que se encuentra fa empresa, y la capacidad de competir y la habilidad para salir
vencedores estaran dadas con base en la forma en la que la empresa entiende,
controla, se adapta y responde a los distintos cambios presentes y futuros del

entorno.

CALIDAD = SER COMPETITIVO = DEPENDE DE LA FASE DE DESARROLLO

CALIDAD = CAPACIDAD DE RESPUESTA

2 Comgnmente conocido como CALIDAD TOTAL.
I HIRATA O., Ricardo, “Calidad total y disefio”, en Comercio Exterior, especial, México, noviembre ;
de 1994, ;



1.2.2 Generaciones de la calidad *

ENFOQUE TRADICIONAL

Estados Unidos de Norteamérica.
técnico especifico.

A. Shewhart (1891-1967), de los laboratorios de Teléfonos Bell.
asi el inicio formal del control de calidad moderno en 1931

los productos.

_ CALIDAD EN EL ENFOQUE = CENTRADA EN LA INSPECCION
TRADICIONAL DEL PRODUCTO

— El control de calidad moderno inici¢ su desarrollo alrededor de 1920, en los |
= La responsabilidad del control de calidad estaba reservada a areas y personal |
— Uno de los precursores del concepto de calidad moderno fue el doctor Walter |

— El doctor Shewhart introduce el “Grafico del control” como una herramienta

efectiva en el control de la variacion en un proceso de manufactura, marcando |

_. La medicion de la calidad estaba basada en el producto en si; el control de

calidad tenia un enfoque correctivo, una vez detectados los errores y fallas en

1 SHOWART, W.A., Economic Control of Quality of Manufactured Product, New York, NY,
1931; CARVAJAL, Raul, “Hacia la Quinta Generacion en calidad total”, en Calidad
Total/Perspectivas, num. 1, México, 1994; DEMING, Edward W., Elementary Principles of the
Staticial Contrel of Quality, Juse, Tokyo, 1980. '

R



PRIMERA GENERACION DE LA CALIDAD TOTAL

El reto del control de la calidad era la generacion masiva de productos que

consistentemente cumplieran con normas y especificaciones.

La orientacion cambia de acciones correctivas centradas en los productos (como |

la inspeccion) a la prevencion a través del control de las variables de los procesos |

que generan los productos.

En 1950, el doctor Edward Deming dicta un seminario en materia de control de

calidad en Japon.

El doctor Joseph M. Juran visita Japon en 1954, y habla de como administrar la

calidad.

| CALIDAD EN LA PRIMERA GENERACION = INSPECCION EN PROCESOS

L



SEGUNDA GENERAL DE LA CALIDAD TOTAL

= Situada entre 1960 y 1970, se cambia la orientacion a la satisfaccion del cliente.

= La cultura empresarial se enfoca al desarrollo de nuevos productos, calidad en el

disefio y mejores sistemas de distribucion y ventas.

= Seincrementan los costos de produccion y, por lo tanto, el precio de venta.
= El cliente esta dispuesto a pagar por las cosas nuevas que lo satisfacen.

— En ambito del control de calidad crece y, ademas de los procesos, se incluyen las |

areas y actividades que inciden en los clientes.

CALIDAD EN LA SEGUNDA GENERACION = SATISFACCION AL CLIENTE
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TERCERA GENERACION DE LA CALIDAD TOTAL

e r———————re———

= La década de los setenta, caracterizada por la crisis de petroleo & incremento en el |
precio de las materias primas y mano de obra, se denomina la “Tercera

Generacion de la Calidad Total”. asiaticos.

= La competitividad se basa en estrategias que buscan menores costos y precios, |

ofreciendo igual 0 mayor satisfaccion a los clientes.

= El enfoque preventivo llega al disefio (productos, procesos y servicios).

= Se evoluciona del simple disefio de productos al disefio de toda una cadena |

productiva.
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CUARTA GENERACION DE LA CALIDAD TOTAL

=~ En la década de los ochenta se inicia la “Cuarta Generacion del Control de
Calidad Total”.
= Los clientes requieren de una mayor variedad de productos, lo que constituye una
“segunda revolucion del consumidor”, en donde el eje de movimijento es

nuevamente el cliente.

= La tarea de las empresas es ahora la flexibilidad de sus procesos, la autorizacion,
reduccion de personal, mayor capacidad de aprendizaje y mejores relaciones con
proveedores. |
-~ Es la década en donde se magnifica el impacto de los modelos avanzados de
inventarios y planeacion de la produccién como “Justo a tiempo” y “Kanban, por
la comprensién en tiempo de los ciclos de desarrollo y el aumento en nimero de

los productos.

= En consecuencia, la planeacion estratégica y la visién a largo plazo incrementan
su importancia dentro de las organizaciones y surgen técnicas nuevas para las
necesidades empresariales de administracion, como las “7 Herramientas
Administrativas o Generales”, asi como un mayor desarrollo ¢ implantacién del

control y despliegue de las politicas.

CALIDAD EN LA CUARTA GENERACION = FLEXIBILIDAD Y ADAPTABILIDAD




12

QUINTA GENERACION DE LA CALIDAD TOTAL
— . . . o T

= Durante la década de los noventa, el tema principal es el enfoque estratégico y
normativo de la planeacion y el disefio de la administracién de la propia E

organizacién y la red con quienes interactia.

= Las estrategias de calidad total para ser competitivos abarcan todos los procesos y
sistemas de la organizacion y su red. La responsabilidad de la calidad es ahora

necesariamente total ¢ integral.

= Se busca fortalecer la capacidad para adaptarse a los rapidos y bruscos cambios

en el ambiente.

= Se busca asegurar la lealtad del personal de la empresa, otorgando mayor

motivacion, conocimiento, autoridad y poder de decision.
= Crece la tendencia de la cooperacion entre las organizaciones.

= Mayor conciencia por la preservacion del medio ambiente.

CALIDAD EN LA QUINTA GENERACION = VISION Y ENFOQUES ESTRATEGICOS | E

Y NORMATIVOS DE LA PLANEACION |
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1.2.3 La relacién del contador piblico con el hecho de conocer la

introduccion al pensamiento de control total de calidad

El objetivo primordial de este capitulo es dar a la profesién contable
conocimientos relacionados con la calidad, historia, etapas, generalidades y
conceptos basicos que pueden introducirse a la empresa u organizacién a través del
contador publico, ya que éste ocupa un puesto clave en la organizacion, con lo que se
espera logre la excelencia en su gestibn o en el trayecto para alcanzar la

productividad requerida.

Asimismo, al tener tales conocimientos, el contador publico puede motivas a su
personal a tener una actitud participativa, creativa, responsable, positiva, dispuesta al
cambio, con lo que se logra que se tengan bien identificados los objetivos para lograr

las metas de la organizacion.

No debe olvidarse que el puesto del contador piiblico es el “corazén de la
empresa”, por lo que debe ser multidisciplinario y cambiar ante los retos que surgen

dia a dia, sobretodo en una economia donde hay constantes cambios.
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CAPITULO SEGUNDO

LIDERAZGO Y MOTIVACION EN EL PROCESO
DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

“Basta un instante para producir un héroe...
pero es preciso toda una vida para hacer a un lider.”

Miguel Angel Comejo
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2.1 LIDERAZGO HACIA EL SIGLO XX1

2.1.1 Necesidades y tendencias de transformacién ’

Actualmente, estamos viviendo una de las mayores revoluciones de México, en la
historia del mundo, por Io que mas necesitamos son lideres y empresarios que

afronten la nueva situacion.

No es suficiente contar con empresarios que generen riqueza para si mismos, sino

que hagan crecer a sus empresas, evolucionando moral y éticamente a la sociedad.

* ERA INDUSTRIAL * ES DE LA INFORMACION Y
DEL CONOCIMIENTO :
* EDUCACION LIMITADA * EDUCACION GENERALIZADA
* DEMOCRACIA * DEMOCRACIA
REPRESENTATIVA PARTICIPATIVA

* RELACIONES AUTORITARIAS | * RELACIONES PARTHPATIVAS

* CASARES, David, Liderazgo para generar el cambio, Meéxico, Praxis Asesores Corporativos,
S.C., 1999, pp. 6-7.

*
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* PODER CENTRALIZADO EN EL
VERTICE DE LAS PIRAMIDES
* DECISIONES DE UNOS CUANTOS

* CONOCIMIENTOS E INFORMACION
EN LOS ALTOS MANDOS

* ALTAS DEMANDAS DE LOS NIVELES
SUPERIORES DE MANDO

* POCAS OPCIONES LABORALES
PARA LAS MAYORIAS

* PODER DESCENTRALIZADO
HACIA LOS NIVELES DE
ESPECIALIDAD

* DECISIONES DE MUCHOS

* CONOCIMIENTOS E
INFORMACION GENERALIZADA

* ALTAS DEMANDAS DE LOS
NIVELES DE MANDO

* MULTIPLES OPCIONES PARA LAS |
' MAYORIAS ESPECIALIZADAS |

* ENFASES EN EL. TRABAJO

* ORIENTADAS AL PRODUCTO
O SERVICIO

* ENFASIS EN EL. TRABAJO DIVIDIDO

* POCA RESPONSABILIDAD HACIA
EL MEDIO AMBIENTE Y LA

* ENFASIS EN EL TRABAJO EN
EQUIPO

“* ORIENTADAS AL ENTORNO Y
AL MERCADO

* ENFASIS EN LOS PROCESQS

* ALTA EXIGENCIA HACIA EL
MEDIO AMBIENTE YLA -
COMUNIDAD

COMUNIDAD
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* ALTA VALORACION DEL CAPITAL
Y LA TECNOLOGIA

* ALTA DEMANDA DE MANQ DE
OBRA POCO CALIFICADA

* DEMANDA DE OPORTUNIDADES
DE TRABAJO SIN MAYORES
REQUERIMIENTOS

* PASIVIDAD Y DOCILIDAD EN LA

* ALTA VALORACION DE LAS
PERSONAS CAPACITADAS EN
ADICION AL CAPITAL YLA
TECNOLOGIA

* ALTA DEMANDA DE MANO DE
OBRA CALIFICAD (CAPACITADA)

* DEMANDA DE CALIDAD DE VIDA
LABORAL Y SENTIDO EN EL
TRABAJO

* DEMANDA DE PARTICIPACION EN

FUERZA LABORAL YENLA LA FUERZA LABORAL YEN LA
CIUDADANIA CIUDADANIA
APRENDE
INTELIGENTE
TENDENCIAS DE LA FLEXIBLE
ORGANIZACION PROACTIVA
MOLECULAR

DE ALIANZAS
VIRTUAL
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2.1.2 ;Qué es el liderazgo?

Es la accion de influir en los demas. Son las actitudes, conductas y habilidades de
dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar y optimizar el trabajo de las personas y
grupos para lograr los objetivos deseados, en virtud de su posicién en la estructura de

poder y promover el desarrollo de sus integrantes.®
Pero, ;qué es influir?

La palabra “influir” tiene diversas connotaciones; sin embargo, se puede decir que

para efectos de este estudio, significa:’

Amar Respetar Delegar y dejar hacer
Inspirar Valorar Escuchar

Educar Vitalizar Ser firme

Motivar Modificar v construir Enfatizar

Visualizar Extraer Negociar y buscar acuerdos
Comprometerse Sembrar Tener fe

Dirigir Generar vida, futuro Dar

Compartir Cuidar la naturaleza Recibir

Encauzar Reconocer y premiar Unir

Persuadir Estar presente, visible Cambiar y transformar
Interactuar Modelar, servir de ejemplo Lograr que se haga
Exigir Comunicar e informar Buscar y encontrar

Se dice que el liderazgo es la capacidad de influencia; por lo tanto, y
conforme a lo expuesto por Socrates, “Para saber gobernar, es necesario saberse

gobernar a st mismo.”*

Para lograr esa capacidad de liderazgo es primordial tomar en cuenta los

siguientes:

[
Idem.
7 WARREN, Bamiz, citado en Liderazgo para generar el cambio, México, Praxis Asesores
Corporativos, 8.C., 1999, p. 14.
¥ SOCRATES, citado en op. cit., supra nota 7, p. 21.
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AUTOCOI\IIOCIM]ENTO > Vida interior
=> Auto-reflexion

! Intensidad
VOCACION PERSONAL r:z La razon de existir

1 ——————=> Misién personal
f———=> Ideales
———> Valores propios
PODER PERSONAL ’___% Voluntad y compromiso
L para lograr lo propuesto
Autocontrol

SEGURIDAD PERSONAL ——=> Autoestima y fe en el
propio destino

TENALIDAD > Factor Wallenda

CONGRUENCIA = Saber cumplir con uno
mismo y con los demas

Asimismo, se seflala que liderazgo es la capacidad de generar visiones de

futuro y saber comunicarlas; por ello:

También se dice que el liderazgo es la capacidad de guiar, evaluar y

desarrollar a sus colaboradores. Para lograr esto, el lider debe tener ciertas

caracteristicas, las cuales se mencionan en el siguiente apartado.’

9 KRIS HWAMURTI, citado en Liderazgo..., op. cit. enla nota 7.
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2.1.3 Perfil de l{der innovador

Lider es ser maestro: forma a sus “apostoles” y les sirve a ellos mismos de
entretenimiento y prueba de sus ideales y métodos; establece retroalimentacion
continua y es un transformador de personas que a su vez se convierten en lideres.
Construye sobre las fuerzas propias y ajenas, y tiene alta confianza en el éxito, el

fracaso no existe.
« Es visionario
« Agente de cambio
+ Educador

» Con capacidad de servir

Con el fin de generar riqueza material, social, cultural y espiritual al servir a los
demas, a la comunidad, el lider es un administrador de energia y recursos que se

dirige a los procesos humanos superiores, como son:

- TRASCENDENCIA <

> TRABAJOY DE LA VIDA

> PASION POR LO
QUE SE HACE

COLABORACION _DESARROLLO PERSONAL
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Ser lider es tener la enorme fortuna de haber tenido una idea clara, de haberse

enamorado de ella y determinado entregarle la vida.

Cuando uno se enamora y se entrega a un ideal, no es uno quien determina ser

lider, sino que contagia a otros, y cuando contagia, resulta que ellos también
contagian de su propia concepcion; ellos enriquecen esa idea central, que ya no €s

aquella, sino que viene a ser un ideal del grupo.

El lider es sintetizador del pensamiento positivo, futuro del grupe humano; es el

receptaculo aglutinador de los deseos y fines més profundos de su grupo; es...

La esperanza y la confianza.
La seguridad y la fuerza de voluntad.
Quien entiende y ayuda a superar las contradicciones.

>

>

>

» Quien salvaguarda los valores tradicionales fundamentales.

» Quien mantiene o ayuda a incrementar el autoaprecio. 4
>

Quien propone nuevos valores trascendentales.

El lider tiene que tener visién, que es un ideal motriz, una conceptualizacion

integral y tangible de un futuro superior.

La visidn tiene sus raices en la historia de las personas, de los grupos y de las
naciones. Da sentido y significado al lider y a sus seguidores; da poder interior y

voluntad de entrega. Integra y orienta los valores, se modifica y enriquece en el
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camino, y se expresa de forma grafica, sintética, sencilla, entendible por todos y

dramatizada.

El lider es constructor de la cultura organizacional'® de su equipo.

2.14 Estilo de liderazgo para las nuevas organizaciones"

= Mas democritico y concentrador.
= Basado en el poder de convencimiento
= Multiplicado a todos los niveles de la organizacion,

= Mayor preparacion para promover el talento, la creatividad y la

corresponsabilidad.

= Orientado a responder a las demandas crecientes de productividad y

adecuacion a los requisitos cambiantes del mercado.

= Comprometido con grupos de trabajadores mas educados y demandantes de

calidad de vida.

"= Mayor conciencia ética hacia el medio ambiente y la comunidad

chjetivos econdmicos v sociales.
"' GARCIA ZUNIGA, Gabriela, “Liderazgo directivo de [a imposicién al convencimiento”, en 4k,
Nivel, México, diciembre de 1993,

\
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2.2 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO EN EL
PROCESO DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El factor humano en una organizacién es el aspecto mas importante, ya que una
empresa sin gente no es nada. Por ello, hay que adecuar la persona al puesto y no el

puesto a la persona.

El tema a tratar en este apartado es el concepto de liderazgo basado en
investigaciones en articulos de revistas y libros, exponiendo la importancia de su

definicion y todo lo que encierra para lograr ser lider de excelencia.

La palabra liderazgo se ha confundido con autoridad y poder, por lo que es
necesario explicarlas y relacionarlas entre si para entender su aplicacion en las

empresas.

La empresa de éxito es aquella que tiene un buen lider, y él estd a cargo tanto de
la empresa como de su personal, Este lider requiere caracteristicas especiales (de
acuerdo con las necesidades de la organizacién) que haya que tomar en cuenta al
seleccionarlo; asimismo, debe presentirsele al personal que dirigira y, si es

necesario, capacitarlo en su 4rea de trabajo para obtener excelentes resultados.

La situacion actual demanda empresas mas competitivas que ofrezcan productos o
servicios de calidad. Conseguir esto no es facil, requiere tiempo y, algunas veces,

aprender de los errores.

2.2.1 Esencia de liderazgo

Los seres humanos nos “encerramos”, es decir, aceptamos lo que nos dicen de nosotros,

limitamos nuestras acciones y ponemos barreras porque siempre habra una persona que nos

recuerde en qué no somos buenos.
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Cada uno de nosotros debemos reconocer tanto nuestras debilidades como nuestras
capacidades o habilidades, para manejarlas y dirigirlas al logro de resultados positivos.
Nunca debemos decir “No puedo”, vale mas intentarlo, en lugar de no haber hecho nada
por alcanzar un objetivo; cualquier persona puede realizar lo que se proponga, incluso ser
LIDER

La accién de lider se define como “cualquier intento resado de influenciar e
exp

impactar la conducta de otras personas”. "

En la historia siempre han existido lideres que han trascendido y modificado al mundo,
ya sea para bien o para mal. A continuacion se citan algunas frases de liderazgo a través de

la historia:

“Reyes o dirigentes no son los que llevan cetro,
sino los que saben mandar.”

Socrates

“No es la forma de gobierno lo que constituye la felicidad de una nacion,
sino las virtudes de los jefes y de los magistrados. ”

Aristoteles

“Cualquier poder, si no se basa en la union, es débil.”

La Fontaine

“Ningtin hombre es demasiado bueno para dirigir a otros

»

sin su consentimienio.’

Lincoln

“La historia universal es la sintesis biogrdfica de los lideres
de todos los tiempos.”

Miguel A. Cornejo

2 Idem.
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“Alli donde el mando es codiciado y disputado, no puede
haber buen gobierno ni reinard la concordia.”

Plaion

“El mando de muchos no es bueno, basta un solo jefe.”
Aristoteles

“No le tengdis miedo a la grandeza, algunos nacen grandes,
otros adquieren grandeza y a algunos se les confia esta virtud.”

Shakespeare

2.2.2 Saber dirigir

Algunos lideres han fallado y las consecuencias involucran a diversos sectores
(publico, privado, social). Un ejemplo actual es el conflicto en Chiapas, encabezado
por el EZLN (Ejército Zapatista de Liberacion Nacional), debido al abandono en que

se encontraba el sector campesino.

El sector empresarial se enfrenta a un mercado mas amplio, competitivo, exigente
en cuanto a calidad se refiere y buenos precios, con la firma del TLC (Tratado de

Libre Comercio).

El sector educativo ha sido poco atendido, su nivel es bajo (4° afio de primaria) y
la PEA (Poblacion Econdémicamente Activa) es 13 millones, teniendo como

poblacion 83 millones. "

En conclusion, los lideres han contrelado, administrade, provocado el

establecimiento de sus seguidores; es decir, han administrado en vez de dirigir,

13 BISOGNO, Jorge, “Demanda empresarial: ejecutivos de alto nivel”, en Alte Nivel, México,
septiembre de 1994.




Para entender esta situacién, hay que aclarar la diferencia entre administrar y

dirigir: *
ADMINISTRAR EL CAMBIO DIRIGIR EL. CAMEIO

1. Cumplir, asumir o tomar responsabilidades. 1. Influenciar, guiar, hacer a través de
otros.

2. Hacer las cosas bien. 2. Hacer lo que estd bien.

3. Es eficiente. 3. Es eficaz.

4, Dirigir procedimientos, 4. Dirigir cambios.

5. Operan recursos fisicos. 5. Operan recursos emocionales y
espirituales.

6, Los trabajadores s6lo se ganan la vida. 6. Los trabajadores sienten satisfaccion
por su actividad. :

2.2.3 Autoridad, diferente a poder

La autoridad puede ser obtenida solo por el puesto que ocupa; el poder, se gana
(un ejemplo de esto puede presentarse en una familia, donde el padre tiene autoridad,

pero la madre tiene el poder).
El poder se divide en cinco tipos:

+  COERCITIVO: Psicologico, por amenaza, venganza, usa la violencia, el

engafio, etcétera.

. RECOMPENSA: Se basa en: “Si no lo quieres hacer por miedo, hazio por

interés.” Generalmente, obtepida la recompensa, el desempefio = del

4 RODRIGUEZ ESTRADA, Mauro, Liderazge (desarrollo de habilidades directivas), México,
Manual Modemo, 1989,

T T
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subordinado disminuye, a menos que se le dé otra recompensa a cambio de su

trabajo.

. PREFERENCIA: Donde existe preferencia por alguna persona en particular,

que tenga influencia, sea pariente de alguien poderoso, etcétera.

. ESPECIALIZACION: Se tiene por méritos propios, conocimientos, capacidad
obtenida para resolver problemas y experiencia. Las personas con este poder
lo respetan y cuidan, ya que sin él, la empresa podria decaer debido a que hay

otra persona lo suficientemente capaz (la empresa depende de la persona).

«  TRANSFORMACION: Obtiene la aceptacion de sus subordinados y crea
seguidores, quienes le son fieles. Ensefia y enamora al personal. Es el poder

deseado por todo lider.

Cada uno de los poderes debe aplicarse en forma positiva, siendo el mas

importante el poder transformador, y el menos utilizado el poder coercitivo."

2.2.4 Se necesitan lideres, no jefes

Un lider es diferente a un jefe, y hay que distinguirlos. Existen tres tipos:'®

1) CIRCUNSTANCIAL: Se obtiene por la jerarquia que ocupa en el

organigrama; obtiene automaticamente poder.
2) NATURAL: Propio de la persona; generalmente se hereda. :
3) COGNOSCITIVO: Aquel que se hace a través del enfrentamiento,

conocimientos adquiridos, herramientas, etcétera.

% Idem.
16 1dem.
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CARACTERISTICAS "
JEFE LIDER
- Manda al grupo. - Sirve al grupo.
- Su autoridad impone. - Actila de buena voluntad, enamora.
- Inspira temor. - Inspira confianza.
- Busca al culpable y lo reprende. - Corrige, comprende y ensefia.
- Asigna tareas y deja que trabajen solos. - Trabaja en equipo, pero va al frente
- Trabajo = carga. - Trabajo = privilegio.
- Sabe como se hacen las cosas, guarda - Ensefia como hacer las cosas.
el secreto.
- Maneja a la gente (esclaviza). - Los prepara (personas).

Se han establecido cince mitos con relacion al lider:

1. El lider nace, no se hace. (Realidad: cualquier persona puede aspirar a ser un
lider )

2. Los lideres son por naturaleza. (Realidad: todo ser humano es un lider por

naturaleza.)

3. Los lideres son carisméticos. (Realidad: es bueno, siempre y cuando no

humille a los demads.)

4. Los lideres soOlo existen en las cuspides organizacionales. (Realidad: es
totalmente falso, existe a cualquier nivel siempre que exista alguien de quien

dependa.)

5. El lider controla, manipula. (Realidad: el lider lleva al grupo y no busca
obtener beneficio a iravés del manejo de otras personas interfiriendo en el

objetivo personal.}

17 Véase en “El lider ante ¢l cambio”, en Excellentia, México, 1992,
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“Los lideres como los esclavos, pierden su utilidad
cuando pierden direccion y empiezan a doblarse”

W. Savage

La parte mas importante de los lideres es la educacion, cuya base se encuentra en
la familia, ya que ésta determina su comportamiento mediante el establecimiento de

valores.

Sin embargo, depende de uno mismo el tipo de vida que desea llevar, y la mejor
manera es teniendo siempre presente los valores morales, espirituales, matenales €

intelectuales, cuidarlos e incrementarlos continuamente.

Si el lider tiene tales caracteristicas, se debe apreciar si tiene tal aptitud o puede

aspirar a esa preparacion si no se cuenta con ella.

Se necesita tiempo para llegar a ser lider; se debe ser paciente y no apresurar las
cosas, y, sobretodo, ser firme en sus decisiones, no dejarse influencias por otras

personas.

El ser lider también depende de las personas que trabajen con él, la personalidad,
el caracter y la madurez del equipo y del lider mismo, para lograr cohesion entre

ambos.

Tanto la organizacion, como el lider y equipo, deberan tener fijadas sus metas
(planeacion), designar quién la va a llevar a cabo y con qué recursos (organizacion),
destinar a una o varias personas que supervisen y orienten el trabajo (direccién),
evaluar el desempefio de los trabajadores, corregir errores y premiar los resultados

buenos (control).
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2.2.5 Como lograr los resultados

Los lideres se enfocan hacia resultados, saben lo que quieren y se mantienen en

una sola direccion. Para llegar al objetivo trabaja con el grupo, lo coordina y ensefia

para que se lleve a cabo la actividad en el momento exacto.

El principal objetivo de un lider es lograr lo que se ha propuesto obtener,

considerando al personal y la realidad de la organizacién. Asimismo, genera

entusiasmo por un esfuerzo compartido con su gente y sentido de compromiso para

cumplir con los objetivos de la organizacion. Estos objetivos sin de varios tipos,

como:'®

DE RUTINA. Normas establecidas (objetivos rutinarios).

DE SOLUCION DE PROBLEMAS. Los problemas suceden en cualquier
momento, por lo que se prevén soluciones o emergencias. Las decisiones

diferentes para resolverlos son las siguientes:

a) Correctivas: Eliminan la causa.

b) De adaptacién: Ajustadas para sobrellevar los efectos.
¢) Internas: Analizan la causa.

d) Preventivas: Eliminan anticipadamente las cosas.

e) Contingentes: Planes alternativos para combatir los efectos.

DE CAMBIO. Buscan la mejor manera para que los resultados, crecimiento e

innovacion tecnoldgica se logren con eficacia.

DE DESARROLLO DE PERSONAL: Aumentan las capacidades del personal

para un mejor desempefio en sus actividades.

1% 1dem.
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El lider, para lograr sus deseos y hacer bien las cosas, no ensefia con Ja palabra,

sino con actos, para ello, aplica las siguientes técnicas:
v Hacer bien las cosas desde el principio.

v Tratar los problemas personalmente, no enfrente de la gente, es decir, en

privado.

v No culpar 2 alguien si algo sabe mal; reconocer errores y aprender de éstos.

Thomas A. Edison dijo: “No fallé mil veces, sino aprendi mil maneras que no

servian.”"

Ser abierto, escuchar sugerencias.
Supervisar la actividad.
Coordinar.

Retroalimentacion al personal.

L S N T

Capacitar constantemente y motivar.

2.2.6 Aptitudes de lideres empresariales

Theodore Schultz, premio nobel de economia, afirma que “invertir en la -
Jormacion de lideres en una empresa equivale a hacer una investigacion en toda la

organizacion™.”

En México, hay ejecutivos de alto nivel, pero son pocos; abundan gerencias
medias (por la desaceleracion economica se recortaron para ser empresas eficientes y
competitivas). Estos ejecutivos son mejor pagados que los extranjeros, se contratan
porque ya conocen el mercado, por lo que se les ayuda a abrr puertas; son

ingeniosos, se superan y luchan por ocupar altos puestos en las empresas.

19 véase en “Pocos y caros”, en Alte Nivel, México, enero de 1994
2 BISOGNO, Jorge, “Demanda empresarial: gjecutivos de alto nivel”, en Alto Nivel, México,
septiembre de 1990.
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Con la firma del TLC, las empresas solicitan personal sumamente capacitado, con
maestrias, amplio conocimiento de culturas, idioma (inglés o francés), aptos para

negociar con clientes y proveedores de otros paises.

Las universidades participan, junto con las empresas, para ofrecer programas de
capacitacion para ejecutivos de alto nivel, y programas para que los recién graduados

tengan los conocimientos requeridos para ingresar a las empresas.

APTITUDES QUE DEBEN DESARROLLAR LOS LIDERES

& CONOCIMIENTOS ESPECIALIZADOS: Conocer los procesos y
productos de la empresa para tener clara su mision.

CONOCIMIENTOS GENERALES: Tener cultura general e informarse
continuamente,

ENTUSIASMO: Espiritu de lucha y superacion.

SENTIDOQ COMUN: Saber razonar cuando una cosa debe hacerse o no
volver a hacerse.

TRABAJO EN EQUIPQ: Para motivar a sus subordinados, apoyar y no
causar conflictos.

IMPARCIALIDAD: Tratar a sus subordinados con justicia,
considerandolos como personas singulares.

SABER ESCUCHAR: Comunicacion abierta.

PODER DE SUPERVISION: Convencer a los subordinados de un
objetivo o plan que se llevara a cabo y lograr los resultados esperados.

ESTABILIDAD: Confianza en si mismo.

INTREPIDEZ: Ser audaz y tener coraje para hacerle frente a los
problemas.

& RESPONSABILIDAD: Asumir el fracaso, no buscar un culpable.
© BUENA SALUD: Fisica y mental para transmitir energia.
o

€

€ €& € &

& &

€& &

SENSIBILIDAD: Mostrar empatia para lograr buenas relaciones
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2.2.7 Ellider y el cambio

Todos los seres humanos nos estresamos, y el lider no es la excepcion, ya que

tiene diversas actividades a su cargo y puede llegar a “explotar”.

Se han efectuado diversos estudios de la conducta humana con el fin de efectuar
cambios (en su caso), para lo cual se utilizan terapias cuyos resultados pueden ser
exitosos, ya que a través de las mismas se conocen problemas relacionados con el
comportamiento de las personas (su pasado, sus relaciones familiares, su cuerpo,

etcétera).

Un aspecto muy importante y positivo en las personas es que deben perdonar y
asumir por si solos las responsabilidades. Con relacion a esto se debe enfatizar el
autocontrol, que es la clave en nuestro comportamiento para efectuar cambios uno a
uno y no muchos a la vez. La practica de ejercicio y hobbies ayudan bastante a tener
autocontrol, pues relajan y quitan el estrés a las personas para seguir realizando sus

actividades diarias.

Se debe tener una conducta positiva, no lamentarse del pasado ni adelantarse al
futuro: hay que vivir el presente, evitar exaltarse si algo no sale como se esperaba, si
fue un mal dia, efcétera, se debe actuar con paciencia y sobrellevar los aspectos

negativos transformandolos en positivos.

El lider, para lograr cambios positivos, debe seguir el siguiente esquema de

liderazgo:

EL LIDER IDENTIFICA LAS ESTABLECE LAS METAS
NECESIDADES DEL GRUPO | a0y

EL LIDER OFRECE AYUDA EMPLEADOS SATISFECHOS Y
AL EMPLEADO MOTIVADOS
— LOS EMPLEADOS ALCANZAN SU
DESEMPERNO EFICIENTE META PARA LOGRAR EL OBJETIVO

DE LA ORGANIZACION
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A manera de conclusion de este apartado, se puede afirmar que existen seres
especiales que provocan el cambio, son creativos y sofiadores, cooperativos,

motivadores, comunicadores, optimistas, tienen valores o dejan huella en el tiempo.

Asimismo, estan informandose continuamente, ensefian, cofrigen pero no

castigan, son justos, triunfadores y capaces de inyectar entusiasmos a sus seguidores.

El espiritu de lider se encuentra en todas las personas, algunos lo externalizan mas

que otras; se adquiere a través de técnicas y capacitacion, o se hereda.

Todo esto encierra la palabra lider, quien es la base importante para sobresalir

como persona tanto en la empresa como en el ambiente en que vive.

2.3 MOTIVACION Y EFICACIA

En los ultimos afios se ha hecho evidente que, a pesar de contar con la mas
moderna tecnologia y una inversion mayor de capital, la tasa de rendimiento del

personal en las empresas disminuye si no se toma en cuenta el aspecto de motivacion.

Con frecuencia los esfuerzos por aumentar la produccion se han concentrado en
métodos de fabricacion mas eficaces, un caudal mas regular de trabajo y la gestion de
los procesos manufactureros u oficinistas, olvidando que, acorde a varios
especialistas en conducta {incluyendo ejecutivos, dirigentes sindicales y muchos
trabajadores), la gestion de los recursos humanos brinda enormes posibilidades de
mejorar la produccién. El concepto clave para la mejor utilizacién de los recursos

humanos es la motivacion interna.
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2.3.1 Las raices de las motivaciones

Las motivaciones tienen, como parte de sus mas profundas raices, las emociones,
éstas siempre estin provistas de una pesada carga efectiva que impulsa a actuar a las
personas y que las obliga a tener un comportamiento en determinado sentido, a hacer

algo que no haria si no estuviera bajo el influjo de la infeccion >

Por ser resultado de una situacion efectiva, las emociones son agradables, las
cuales siempre producen en nosotros un clima de bienestar que hace sentirnos
necesitados de comunicarnos con los demas. Nuestras reacciones, tanto en el ambito
social como en el orden de los negocios, son de alegria que tratamos de extender a
todos y siempre van acompafiadas de la franca risa o cuando menos de una agradable

sonrisa.

Por el contrario, las emociones desagradables, por ser consecuencia del dolor, del
miedo o de la ira, llega a causarnos situaciones de ansiedad, y tanto mas profundas,

mayor es su intensidad.

La tension emocional es turbadora y persistente; promueve, dirige y sostiene la
conducta, a pesar de que comienza a desarrollarse con la sociabilidad, lleva en si
misma una fuerza interior tan poderosa como la que poseen los impulsos bioldgicos.
La conducta emocional se caracteriza por intentos de alejamiento, acercamiento,

ataque, etcétera.

Las relaciones determinadas por las emociones que nos embarguen en un
momento dado, seran coincidentes con el tipo de constitucion mental efectiva que

pOSeemos.

Se acostumbra distinguir cuatro tipos de constitucion mental efectiva, cuatro
temperamentos que caracterizan al individuo y que se manifiestan ajustiandose a dos

particularidades distintivas:

2t A1, VAREZ ROMAN, Jests Antonio, Las relaciones humanas, México, Editorial Jus, pp. 69-75.
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a) La rapidez con que el pensamiento sigue al pensamiento en la sucesion de las

ideas.
b} La fuerza de la afeccién que matiza los pensamientos.

La forma en que ambas se combinan produce cuatro tipos, segin se observa en el

siguiente cuadro:

PENSA]VEENTO
M |

RAPIDO LENTO

FUERTE Colérico Melancolico

AFECCION

DEBIL Sanguineo] Flemitico

2.3.2 Claves de la motivacion*

Se necesitan tres claves sencillas para abrir las puertas al progreso humano en el
lugar de trabajo: consideracién, retroinformacién continua y el convencimiento
de la necesidad mutua. Y precisamente esto es lo que no debe dejar de lado el lider

para lograr sus objetivos propios y los del grupo.

La consideracion es un espejo en el que la imagen refleja exactamente e] modelo.
Los lideres que muestren consideracion eliminaran la tensién, promoveran la

confianza y mejoraran la actitud y la moral.

22 ALEXANDER HAMILTON INSTITUTE, INC., Métodos probados de motivaciin del personal,
Broadway, New York, 1997, p. 1.
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Lo que quiere y debe conocer el lider es la posicion competitiva con los clientes
de la organizacidn, de donde procede el producto y/o servicio, qué le ocurre una vez
que sale de la empresa, el uso futuro que se le ha programado y los problemas de
actualidad vinculados a su produccion (los cuales influyen sobre la vida laboral de
uno u otro modo). En esto consiste justamente la retroinformacién continua, la cual

es una forma eficaz para el control de calidad.

Con respecto al convencimiento de la mutua necesidad, los lideres deben
reconocer que todo trabajador esta ahi porque quiere trabajar y porque se necesita

para el puesto, para lo cual siempre se requiere de una clara supervision.

La inquietud por motivar a los trabajadores es un fenémeno continuo y, por lo
mismo, los cientificos especialistas no han dejado de buscar formas alternativas para
lograr mejores y mayores resultados. Ellos han demostrado que la motivacién

interna es mas eficaz que la coaccion.

La motivacion es autosostenedora y no produce los resentimientos y frustraciones
que conlleva la coaccion. No debe olvidarse que la gente tiene una necesidad
sicologica de trabajar, que quiere hacer y responsabilizarse, siempre que el trabajo dé

satisfacciones y ofrezca cierta libertad para ejercer la iniciativa.

Entre los factores que deben ser considerados para mejorar la motivaciéon
estan los deseos y necesidades de los distintos trabajadores. Actualmente, los
trabajadores dependen menos de recompensas econémicas y se interesan mas por el
trabajo como parte de su autorrealizacién. La satisfaccion en el empleo es una
necesidad que anhelan satisfacer muchos trabajadores; quien obtenga satisfaccion de
sus tareas, acusara normalmente un rendimiento de alta calidad, aunque le

decepcione su retribucion.
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2.3.3 Factores de la motivacion

Las relaciones entre jefes y subordinados, y entre iguales, pueden contribuir al

clima de motivacion dentro de una organizacion.

Las relaciones obran positiva o negativamente segun su caracter. Muchas
relaciones se basan en precedentes historicos, como el que implica la frase: “Asi
hemos hecho siempre las cosas en esta empresa. 2% Esto da como resultado que el
trabajador sienta que la administracion no muestra consideracion por €l como ser
humano; no es mas que otro eslabon en la cadena de produccion, o una extension de

ella.

La motivacién puede resultar de la eliminacién de obstaculos al trabajo
productivo. Un obstaculo radica en las politicas desatinadas de una empresa que
persisten cuando la administracion carece de la decision de suprimirlas. Otra traba a
la motivacion esta en la mala supervision (formada por una atmoésfera autortaria,
donde se dan ordenes sin dar explicaciones y donde se impacientan con personas que
plantean cuestiones). Otro obstaculo esta constituido por la estructura burocratica de
muchas empresas, lo que inhibe los intentos de cambio y destruye la comunicacion

(porque la burocracia habla pero raramente escucha).

Por otro lado, en relacion con las recompensas y los incentivos como factores de
la motivacion, muchos especialistas en conducta acuerdan muy poco valor a estos
factores. Herzberg, por ejemplo, sefiala que al aliviarse la necesidad de recompensa
econdmica, ésta deja de actuar como incentivo; luego se vuelve lo que €l denomina
“factor higiénico”, y cree que cuando los trabajadores se muestran descontentos o

insatisfechos por tales recompensas, éstas se vuelven desmotivadores.

Tal efecto parece confirmar la “jerarquia de las necesidades” de Maslow. Las
necesidades humanas ascienden a partir del primer plano de la necesidad de

alimentos, vivienda y ropa; una vez colmada ésta, a la de seguridad; luego, esta

2 Ibidem, p. 8
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ultima satisfecha, al deseo de ubicacion, de ser aceptado; ia necesidad de estima y
reputacion, y en el tope de la jerarquia (o piramide de Maslow) esta la culminacion,

la autorrealizacion.

Pueden concebirse recompensas que motiven a las personas para ilenar cada nivel
de la jerarquia de necesidades; pero una vez satisfecho un plano, las recompensas

acordadas para colmarlo ya no proporcionan motivacién continua.

2.3.4 El grupo como fuerza dindmica de la motivacion

Los lideres deben concentrarse en organizar al grupo como instrumento de
cooperacion, ya que éste es la fuerza mas poderosa que se conoce para influir. Para
que esta influencia sea positiva, los lideres deben aprender a usar al grupo

eficazmente.

La mayoria de los problemas relacionados con la productividad y Ia motivacion se
deben a que el propio grupo se organiza y dirige de manera descuidada porque ia
administracion no llega a aclarar metas, precisar la mision del grupo y escuchar con

atencion los problemas cotidianos que se presentan.

2.3.5 La capacitacion como motivador

La capacitacion es parte importante de toda relacion en una organizacién y, no

obstante, con frecuencia se descuida su caracter de poderoso motivador.

Peter Drucker™ sefialo que el recurso ideado por los japoneses para que los

trabajadores asuman responsabilidad por el trabajo y las herramientas, consiste en la

* En su obra La administracion: tareas, responsabilidades y prdcticas, New York, N.Y ., Harper &
Row, 1974.

.
o
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capacitacién continua, la cual consiste en que todos los empleados, en todos ios
niveles, deben seguir capacitandose hasta que se retiren, ya que brinda a las personas
el conocimiento de su propio desempefio, de sus propias normas, y al mismo tiempo

de otros compafieros en su nivel.

La capacitacion forma el habito de contemplar “nuestro trabajo”; crea una
comunidad de trabajo y trabajadores. Cada empleado tiende a ver mas alla de las
fronteras de su propia especializacion y de su departamento; sabe lo que pasa y qué
trabajo hacen los demas. Ve el todo auténtico y de €l se espera que le preocupe el
desempeiio de cada una de las tareas que componen este todo auténtico. Por lo tanto,
puede advertir cual es su propio lugar dentro de la estructura y su propia

contribucidn.

Con todo lo expuesto en este apartado se puede concluir que la mejor gestion de
los recursos humanos ha dado a las organizaciones un medio importante de
forjar el futuro a través de un método muy efectivo: la MOTIVACION, la cual
deriva de toda una serie de factores, sobresaliendo el de la consideracion y el

establecimiento de un clima de confianza entre lideres v los miembros del grupo.

El concepto de autocontrol contribuye a la motivacion, ya que brinda mayor
discrecionalidad sobre como realizar sus tareas, es decir, elimina restricciones

innecesarias en cuanto al modo de realizar las funciones.
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(DIOS CREO EL LIDER!

“Estaba Dios, en compafiia de un dngel, trabajando en su laboratorio de la
creacién; en aguel momento se divertia jugando a inventar humanos. Una tarde,
estaba inmerso en su magia, no pudo contener un tremendo estornudo, el cual
ocasiond que todos sus polvos e ingredientes salieran volando.

Serenamente, Dios se dispuso a revisar lo sucedido:

- Veamos, en este mortero cayé todo el sulfato de energia, también el
bicarbonato del amor, muchisima soledad oxigenada y todo mi extractor de a
palabra; se vacié por completo el fracaso de credeinato en este ser humano h
hasta media botella de tinta negra, mezclada con otros colores.

Otro dngel, que se habia sumado, le hizo una observacicn;

- Sefor, jya notaste? Ha quedado imantado y traeré a foda clase de seres.
El primer dngel tomé un lienzo hiimedo y dijo:

- Déjame limpiar este embayrrén bromuro de bohemia.

De inmediato Dios lo contuve:

- jNo, no! Mis queridos dngeles, hace mucho tiempo que no me divertia tanto,
nunca se nos habia ocurrido hocer una combinacién tan loca, serd algo
excepcional.

El segundo dngel le pregunio:

-jPor qué no le agregamos unas gotitas de paz, para que su vida no sea tan j
agitada? -

Sonriendo, Dios contesto:

- No mi querido dngel, tanta energia no puede tener paz, no esta vez, dejémosio
tal como estd.
225

Y el Sefior soplé y le dio la vida.

............. sar?

2 CORNEJQ, Miguel Angel, “Liderazgo transformador y la vocacion por los resultados”, en
Excellentia, México, De Abeja, diciembre de 1991,
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SEIS MANERAS DE AGRADAR A LOS DEMAS

v El individuo que no se interesa por sus semejantes es quien tiene las
mayores dificultades en la vida, por lo que causa las mayores heridas a los

demas. De estos individuos surgen todos los fracasos humanos.
“Nos interesan los demds cuando se interesan por nosotros.”

Si usted quiere gustar a los otros; si quiere tener amigos de verdad; si
quiere ayudar a los otros al mismo tiempo que se ayuda a usted mismo, NO
OLVIDE ESTO:

v Las acciones dicen mas que las palabras, y una sonrisa expresa:
“Me gusta usted, me causa felicidad, me alegro tanto de verlo...”

Tiene usted que disfrutar cuando se encuentre con la gente y esperar que
los demas la pasen bien cuando se encuentren con usted. Porque nadie

necesita tanto una sonrisa como aquel a quien no le queda ninguna que dar.

v Debe tenerse presente la magia que hay en un nombre y comprender que

es algo propio, exclusivamente, de esa persona y nadie mas.
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v’ Si se aspira a ser un buen conversador, hay que ser un oyente atento. Para
ser interesante hay que interesarse. La persona con quien se habla est4 cien

veces mas interesada en si misma y en sus necesidades y problemas que en

usted y sus problemas.

v" Trate siempre de que la otra persona se sienta importante. El profesor
William James® dice que el principio mas profundo en el caracter humano
es el anhelo de ser apreciado. Jesis lo resumi6 en un pensamiento que es

probablemente la regla més importante del mundo:

% Citado en GARNEGIE, Dale, Cémo ganar amigos e influir sobre las personas
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2.3.6 Cuestionario de liderazgo

INTRODUCCION

Este cuestionario esta orientado a evaluar las cualidades personales y conductas de

liderazgo, asi como las areas de mejora de la persona evaluada.

Dichas cualidades y conductas son muestras esenciales para un liderazgo eficaz en

puestos directivos y ejecutivos.

Entienda cada pregunta en relacién a usted mismo, aunque esté redactada en

tercera persona.

Trate de contestar todas las preguntas lo mas precisa y honestamente posible para

que verdaderamente sirvan al desarrollo de su liderazgo.

Conteste cada pregunta con lo primero que le venga a la mente. No invierta

mucho tiempo en cada pregunta.

El cuestionario consta de cuatro secciones. Al inicio de cada una se encuentra la

escala de calificacion a ser utilizada.

Si alguna pregunta no puede ser contestada por falta de informacion o porque no
se aplica a su persona, entonces déjela en blanco y siga con la siguiente. Es

importante que las preguntas no contestadas sean una excepcion.
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NOMBRE DE LA PERSONA QUE CONTESTA:

NOMBRE DE LA FERSONA EVALUADA:

SECCION I

FAVOR DE MARCAR CON UNA (X) LA CLAVE DE RESPUESTA QUE CORRESPONDA

1. Siempre
CLAVE DE 2. Muchas veces
RESPUESTA: 3. Pocas veces

4. Nunca

PREGUNTAS

RESPUESTAS

10.

ADMITE CUANDO SE EQUIVOCA, APRENDE Y MEJORA SU ACTUACION.

ES UNA PERSONA ORIENTADA A LOGRAR RESULTADOS Y SABE TOMAR
DECISIONES RAPIDAS Y OPORTUNAS.

PREDICA CON EL EJEMPLQ, ES CONGRUENTE CON LO QUE PROFESA.

MANTIENE LA MORAL Y EL ESPIRITU EN ALTO, A PESAR DE LOS
PROBLEMAS,

SE MANTIENE ACTUALIZADO EN LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS DE
SUUPUESTO.

CLARAMENTE VIVE EL. LEMA DE QUE “LA MEJOR MANERA DE SER JEFE
ES LOGRANDO LAS METAS A TRAVES DE OTROS™.

TOMA BUENAS DECISIONES, INCLUSO BAJO PRESION.

DE MANERA NATURAL Y METODICA DA RETROALIMENTACION A LOS
COLABORADORES, SOBRE ACIERTOS Y AREAS DE MEJORA.

RECONOCE Y PREMIA DE DIVERSAS FORMAS A LOS QUE LOGRAN LOS
RESULTADOS Y CONTRIBUYEN A LA UNIDAD ORGANIZACIONAL.

PROMUEVE Y FOMENTA EL ANALISIS DE LOS PROBLEMAS PARA
DESCUBRIR LAS CAUSAS Y RESOLVER DE RAIZ,

O O 0O od o o -
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11.

12.

13.

14.

15.

i6.

17.

DESARROLLA SISTEMAS DE TRABAJO PARA OPTIMIZAR LOS RECURSOS,
LOS IMPLANTA Y LES DA SEGUIMIENTO.

GENERA CONTINUAMENTE NUEVOS RETOS Y METAS EN FORMA CREATIVA.

MUESTRA UN VERDADERO APRECIO, RESPETO Y CALIDEZ HACIA SUS
COLABORADORES.

SABE CREAR Y MANTENER EN ALTO EL ESPIRITU O LA MORAL DEL EQUIPO.

ENFRENTA ABIERTAMENTE LOS PROBLEMAS QUE SURGEN ENTRE LOS
MIEMBROS DEL GRUPO, CON FRANQUEZA, DIPLOMACIA Y TACTO.

PARTICIPA Y SE SIENTE SU PRESENCIA EN EVENTOS INSTITUCIONALES,
TANTO FORMALES COMO INFORMALES.

LOS VALORES QUE PREDICA CON EL EJEMPLO SE RELACIONAN CON

LOS VALORES DE TODOS LOS SISTEMAS DE CALIDAD: ORIENTACION
TOTAL AL CLIENTE, PARTICIPACION DE TODOS, MEDICION, INNOVACION,
ETCETERA.

O O OO oo o
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SECCION II

FAVOR DE MARCAR CON UNA (X) LA CLAVE DE RESPUESTA QUE CORRESPONDA

1. Siempre
CLAVE DE 2. Muchas veces
RESPUESTA 3. Pocas veces
4. Nunca
PREGUNTAS RESPUESTAS

1. CONOCE CLARAMENTE SUS FUERZAS Y LIMITACIONES.

2. MUESTRA TENACIDAD Y PERSISTENCIA ANTE LOS VALORES Y METAS
TRAZADOS.

3. MUESTRA ENERGIA O AGRESIVIDAD POSITIVA ANTE LAS METAS.

4, TIENE CRITERIOS PROPIOS Y NO ES DE LOS QUE SIGUEN L.A CORRIENTE.

5. TIENE UNA PERSONALIDAD CERCANA QUE DA CONFIANZA A LA GENTE,

6. TIENE LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS NECESARIOS .

7. SABE UTILIZAR LOS RECURSOS DE SU PUESTO Y OPTIMIZARLOS.

8. RECONOCE Y SE DEDICA PRINCIPALMENTE A LAS PRIORIDADES,
ADMINISTRANDO ADECUADAMENTE SU TIEMPO.

9. LE ENCANTA TRABAJAR DURQ Y TIENE PASION POR LO QUE HACE.

10. ABIERTO A LA CRITICA, SABE RECIBIRLA Y APRENDER DE ELLA.

11. FACILITA Y PROMUEVE LAS EVALUACIONES DE LA UNIDAD, INCLUYENDO
RESULTADOS, INTEGRACIGN, RECURSOS, ETCETERA.

12. UTILIZA SISTEMATICAMENTE MEDICIONES QUE INDICAN EL LOGRO DE
LOS OBJETTVOS Y METAS PROPUESTAS.

13. TIENE LA CAPACIDAD DE APRENDER DE LOS ERRORES Y CAPITALIZARLOS.

14. SE MANTIENE ACTUALIZADO EN RELACION A LOS CAMBIOS DE MERCADO,
TECNOLOGICOS, DE CONSUMO, DE SISTEMAS DE ADMINISTRCION.

OO0 0000 o0ogoaaogodg d-
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15.

16.

17

18.

20.

2L

22

23.

24.

25.

26.

27

28,

29.

30.

TIENE FE EN S8US COLABORADORES,

ES EL PRINCIPAL DEFENSCR Y PROMOTOR DE SU GENTE.

ES JUSTO AL DELEGAR, EVALUAR Y RECOMPENSAR A 8U GENTE.

SABE RECLUTAR GENTE VALIOSA E INTEGRARLA ADECUADAMENTE.

TIENE LA HABILIDAD PARA CREAR E INCREMENTAR EL RESPETO Y
CONFIANZA ENTRE LA GENTE DE 8U EQUIPO.

TIENE LAHABILIDAD PARA MOTIVAR Y DIRIGIR LA ENERGIA HACIA
LAS METAS DEL GRUPO.

SABE GANARSE EL RECONOCIMIENTO, APOYO Y RESPETO DEL GRUPO.

TIENDE A ESTAR ABIERTO Y COLABORAR CON OTRAS UNIDADES DE
LA INSTITUCION.

MUESTRA CONOCIMIENTO Y COMPRENSION DE LAS DIFERENCIAS QUE
EXISTEN ENTRE DISTINTAS UNIDADES DE LA ORGANIZACION.

ENTIENDE LOS VALORES DE LA ALTA DIRECCION Y EL POR QUE TOMA
LAS DECISIONES QUE TOMA.

POSEE EXCELENTES RELACIONES CON LOS DIRECTIVOS O EYECUTIVOS DE
MAYOR NIVEL, SABE TRATARLOS Y PERSUADIRLOS.

MANTIENE BUENAS RELACIONES CON LOS EJECUTIVOS DE SU MISMO

NIVEL, SABE INVOLUCRARLOS ¥ COMPROMETERLOS EN TAREAS COMUNES.

SABE TRATAR E INFLUIR EN LAS PERSONAS DE LOS NIVELES MAS BAJOS DE
LA ORGANIZACION.

POSEE UNA ORIENTACION CLARA A ESCUCHAR Y CONOCER LAS
NECESIDADES Y REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE O USUARIOQ (INTERNO
O EXTERNO).

ESTA COMPROMETIDO Y PROMUEVE SISTEMATICAMENTE EL
MEJOR AMIENTQ CONTINUO DE PRODUCTOS, SERVICIOS, PROCEDIMIENTOS,
ETCETERA.

TIENE IMPLANTADO UN SISTEMA DE CALIDAD O MEJORA CONTINUA.

O O O O oofgf0ddgo o obdb
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SECCION IiI

FAVOR DE MARCAR CON UNA (X) LA CLAVE DE RESPUESTA QUE CORRESPONDA

1. Siempre
CLAVE DE 2. Muchas veces
RESPUESTA; 3. Pocas veces
4, Nunca
PREGUNTAS RESPUESTAS

—
b2
| #%]

1. SABE CONOCER Y DEFINIR LAS CAPACIDADES Y LIMITACIONES DE LOS
COLABORADORES.

2. EVALUA A LOS COLABORADORES CON OBJETIVIDAD, EN BASE A LOS
RESULTADOS Y LOS VALORES ESPERADOS.

3. GENERANUEVAS IDEAS Y LAS LLEVA ALA PRACTICA RAPIDAMENTE
CUANDO ES NECESARIO.

4, GENERA O ACEPTANUEVAS IDEAS QUE SABE IMPLANTAR.

5. SABE ESCUCHAR Y PROMUEVE EL QUE SUS COLABORADORES PARTICIPEN
CON IDEAS.

6. SABE MANEJAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO Y LOGRAR COLABQRACION.

7. ANTE PROBLEMAS DE RELACION HUMANA, SABE ENFRENTARLOS
ABIERTAMENTE, SIN CAUSAR MAYOR ANIMADVERSION.

8. FACILITA EL INTERCAMBIO LIBRE DE IDEAS, SENTIMIENTOS Y
EXPERIENCIAS ENTRE LOS MIEMBROS DEL GRUPQ.

9. FOMENTA LA COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO,
EN VEZ DEL RESENTIMIENTO O LA COMPETENCIA

10. TIENE LA HABILIDAD DE EVALUAR Y DAR SEGUIMIENTO PRECISO
A LOS COMPROMISOS Y RESULTADOS GRUPALES,

11. MUESTRA AMPLIOS CONOCIMIENTOS DE LA CULTURA DE LA
ORGANIZACION.

0 I I A I A B B I
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12,

13,

14,

SABE NEGOCIAR Y OBTENER LAS MEJORES CONDICIONES PARA LOS
INTERESES DE SU UNIDAD SIN LASTIMAR 1.OS DERECHQS DE OTROS.

LOGRA ALIANZAS CON UN GRAN NUMERO DE PERSONAS QUE SE SIENTEN
RESPALDADAS Y APOYADAS POR EL (O ELLA).

HACE PRESENCIA EN EVENTOS RELACIONADOS CON LA CALIDAD O
MODERNIZACION ADMINISTRATIVA, COMO SON: CONFERENCIAS,
CONGRESOS, ETCETERA, MANTENIENDOSE ACTUALIZADO.

O oo
OOdon
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SECCION IV

FAVOR DE MARCAR CON UNA LA CLAVE DE RESPUESTA QUE CORRESPONDA

1. Siempre
CLAVE DE 2. Muchas veces
RESPUESTA: 3. Pocas veces
4. Nunca
PREGUNTAS RESPUESTAS

1. CONFIA MAS EN LA PERSUASION Y EN LOS CONOCIMIENTOS QUE EN EL
PODER QUE LE CONFIERE EL PUESTO.

2.  LOS CRITERIOS PARA EVALUAR A LOS COLABORADORES LOS HA
DEFINIDO PREVIAMENTE, LOS COMUNICA Y LOS UTILIZA CON
CONSISTENCIA.

3. POSEE UNA VISION DE FUTURO POSITIVA Y DEFINIDA DE LA UNIDAD QUE
DIRIGE.

4.  AFRONTA LAS CRISIS COMO NUEVOS RETOS PARA CREAR, EN VEZ DE
VERLAS COMO LIMITACIONES PARA ACTUAR.

§.  NOSE ENCASILLA PASIVAMENTE EN SU PUESTO, SINO QUE LO ENRIQUECE
EN FORMA CREATIVA.

6. ES UNA PERSONA EXIGENTE QUE PROMUEVE UN DESEMPENO DE ALTA
CALIDAD.

7. SABE ENSENAR A SUS COLABORADORES, ES UN VERDADERO MAESTRO.

8. CONOCE Y SE INTERESA POR LOS IDEALES, METAS, NECESIDADES Y
PROBLEMAS DE SUS COLABORADORES.

9 POSEE LA CAPACIDAD DE FORMAR UN EQUIPO DE PERSONAS VALIOSAS
Y LOGRAR UNA ARMONIA.

10. ESTA CONVENCIDOQ DE QUE LAS MEJORES IDEAS LAS RECIBIRA DE SUS
CLIENTES INTERNOS Y/O EXTERNOS.

11. TIENE ESTABLECIDOS LOS ESTANDARES DE CALIDAD REQUERIDOS POR
CADA PROCESO Y SU FORMA DE MEDIRLO.

O O o0oodaoaoaoogo oo a-
O O o0 ododgogdg g o Oe
O O oo ibgdg oo g ge
O o oo ogo0oo oo ge-




52

2.3.7 Liderazgo y motivacion en el proceso de control total de calidad.

Su importancia para el contador publico

El papel que desempefia el contador publico en una empresa es de suma
importancia, ya que tiene autoridad y poder, lo que lo convierte en lider y motivador.
Esto no es una tarea facil, pues la tarea de tomar decisiones implica mucha
responsabilidad, sobretodo al aportar informacion financiera con seguridad y

veracidad.

El contador publico debe estar consciente de que el liderazgo y la motivacion
tienen un caracter fundamental en cuanto a su desempefio, pues si no es un buen lider
no podria interactuar con las otras areas de la organizacién para la ejecucién eficaz de

las tareas.

Con respecto a la motivacion, el contador publico moderno, multidisciplinacio,
debe considerar que cada tarea, proceso, estructura, cambio, etcétera, por muy
sencillos o complicados que sean, se llevan a cabo por personas que muchas veces
dependen del director de alguna area. Debe motivar al personal que depende directa o
indirectamente de él, ya que esta comprobado que motivando y tomando en cuenta a
Jos trabajadores se logra que sean fieles e incondicionales y su rendimiento laboral es
mas alto. Si esto no es considerado, se tienen repercusiones conflictivas en cuanto a

la autoridad y a la economia de la empresa.

De manera que el contador publico que no analice dicha posibilidad, a la larga
tendra como resultado trabajadores desmotivados, incremento de recursos,
ausentismo, posibles éccidentes, etcétera. Se deben tomar en cuenta estos aspectos y
darlos a conocer a otras areas de la empresa, con el fin de llevar un control y

conocimiento de las causas que la afectan.

BUEN TRATO AL ' MAYOR CAPACIDAD
PERSONAL -MOTIVACION RENDIMIENTO Z2'DE RESPUESTA
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CAPITULO TERCERO
PENSAMIENTO Y ACTITUD DE CALIDAD

No condene ni se queje...
mejor controle.
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3.1 PROCESO DE PENSAMIENTO Y ACTITUD
DE CALIDAD

Considerando la filosofia de calidad y sus principios, una persona comprometida con
la calidad debe de tener actitud y conciencia de la misma. Es por ello que el proceso

de pensamiento y actitud de calidad debe considerar los siguientes puntos:*’

1) Calidad primero

J La calidad debe ser la prioridad mimero uno.

De nada sirve producir mas, eliminar el desperdicio, reducir el inventario,

reducir costos, si no hay calidad.

Vv Todos los que participan en una empresa deben tener muy claro que la

responsabilidad de la calidad es de todos.

2) Estar ubicado adecuadamente

J Todos somos parte de un proceso y de una cadena.

3) Calidad es el balance de QCDSMSMM (Dimensiones)

J En la actualidad, la calidad del producto (bien o servicio) no se define

exclusivamente a través de sus caracteristicas y funciones, sino es el

2 NEW SEVEN TOOLS-RESEACH GROUP, New Seven Tools for & C, Juse Tokyo, 1984;
HIRATA, R., op. cit., supra nota 3.
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resultado de un balance adecuado entre las siguientes variables, a lo largo

de toda la cadena productiva:

Q Calidad o caracteristicas propias del producto

QN Cantidad o volumen de produccion

Costos del mismo. El balance entre el valor y previo

Disponibilidad. Tiempos de entrega

Seguridad en todo

Servicio y acciones hacia el cliente bien planeados

Mantenimiento y seguimiento

C

D
S

M Moral y actitud. Ambiente de trabajo
S

M

M

Medio ambiente, tanto ecolégico como socioeconémico |

4) Concepto de cliente

J

Aceptar que ¢l cliente es lo mas importante para la empresa y que de la
percepcidn que €l tiene de nuestros productos y servicios depende nuestro

futuro.
El cliente define la calidad que desea.
El cliente no puede sufrir con el producto (bien o servicio) que le damos.

La responsabilidad de una insatisfaccion por parte del cliente es siempre

del proveedor o proceso anterior.

J Se puede diferencias a los clientes por su posicién dentro de las siguientes

cadenas:

e CLIENTE EXTREMO: El que compra, usa o recibe el producto (bien

o servicio). Es el cliente tradicional.
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e CLIENTE INTERNO: El que esta dentro de la empresa. Es aquella
persona que depende de mi trabajo y cuya satisfaccion esta en funcion

de las acciones y actitudes propias.

Por su tipo:

¢ Cliente tomador de decisiones.
e (Cliente usuario o consumidor.
s (Cliente beneficiario.

e (Cliente directo.

Por su estructura.

s Persona.
s Empresa.
e Red.

5) Concepto de “Market in” vs. “Product out”

Y En un mercado cerrado, las empresas empujan su producto al cliente

(Product out) y lo mas importante es el disefio y las estrategias de ventas.

J La calidad la define el producto. El cliente es obligado a aceptar el
producto, debe conformarse con satisfacer nicamente sus necesidades

basicas y nunca sus expectativas.

J Hoy, las empresas deben generar productos atractivos a los clientes
(Market in).
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¥ Lo importante ahora es ganar mercado, con lo que la calidad la define €l

cliente.
No existe [a lealtad del cliente.

Destacan ahora aquellas empresas que no sélo ofrecen funciones bésicas,

sino también funciones que satisfacen expectativas de los clientes.
6) Otorgar el producto y servicio precisos

7) Orientacién hacia el consumidor vs. orientacion hacia el producto

J Todo producto (bien o servicio) que la empresa genera y otorga debe

satisfacer una necesidad o expectativa de mercado.

v El pensar de esta forma nos permite visualizar de manera distinta a la
empresa, su diversificacion y flexibilidad ante los cambios del mercado y

percepciones del cliente.

¥ Es un factor clave en la planeacién de la empresa, ya que le permite

enfocar sus esfuerzos al mediano y largo plazos.

1

- . . - - :

8) Reconocer la experiencia. La existencia del azar ﬂ!
|

J Al momento de realizar algin tipo de medicion, existe siempre una
variacion o dispersién en los resuitados; por lo tanto, la conformidad o no
de un producto depende del grado en que satisface un intervalo o rango de

valores (tolerancia) y no un solo valor.

J Resulta facil entender que no se obtendran dos productos exactamente
iguales, aunque sean hechos por la misma persona, maquina, materia

prima y métodos, y ambos pueden ser de alta calidad.

v Es muy importante garantizar procesos predecibles y pocos dispersos.
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v Las causas de variacion pueden ser de azar o de anormalidad. Las causas
de azar son inherentes al proceso; su eliminacion no es facil, ya que
depende de los niveles de tecnologia o de la empresa. Las causas de
anormalidad son asignables a uno o varios factores del proceso; su

eliminacion depende de un buen anélisis del proceso.

9) Habilidad de estratificar

v Una persona de calidad busca particularizar todo tipo de situaciones con el
fin de tomar acciones concretas; llega hasta las causas dltimas de los

problemas, solucionando asi el problema y su efecto.

J La habilidad de estratificar trae como consecuencia una mejor delegacion
de autoridad, ya que desarrolla una capacidad que permite descubrir
variables que afectan los procesos, en lugar de culpar a las personas que

laboran en éstos.

10) Crear tecnologia. Pasar de usuarios a creadores ¢ innovadores

J Es necesario solucionar problemas y/o mejorar areas de oportunidad para

que el pensamiento de calidad se demuestre con hechos.

J El! pensar con calidad implica una constante actividad de mejorar y, por
tanto, de generacién de tecnologia, pues todo problema solucionado o
situacién mejorada le da ventajas competitivas a la empresa y a las

personas (sin importar et tamafio de dicha solucién).
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PENSAR Y ACTUAR CON CALIDAD
ES MEJORAR CONTINUAMENTE ¥, POR
_, LO TANTO, GENERAR TECNOLOGIA 7

3.2 PENSAMIENTO DE CONTROL

Para tener continua y eficientemente una determinada calidad, de manera
econdmica, es necesario tener un sistema de organizado de control (planeacidn,

implantacion, evaluacion, seguimiento y mejora).

El sistema que permite alcanzar racional y econdmicamente los objetivos y metas,
y por tanto la satisfaccion del mercado y sociedad, se denomina CONTROL DE
CALIDAD.

Cuando el control de calidad se Ileva a cabo de manera eficiente a lo largo de toda
la empresa (de todas sus actividades),?® se involucra a todos los que participan en la —
misma, a los proveedores y clientes; a esto, precisamente, se le denomina CONTROL |
TOTAL DE CALIDAD (TQC) o CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA
EMPRESA (CWQC).

28 Desde el mercadeo hasta el servicio de posventa, Véase HIRATA, R., T.Q.C.: Estrategia creativa.
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3.2.1 Elementos del pensamiento de control: enfoque de estabilizacion
o “KANRI®

1. Ciclo de contrel: PDCA

e FEl control como tal, se refiere a mantener una situacion deseada. Se
verifica que la operaci6n se lleve a cabo segin lo planeado y se toman
las acciones necesarias para corregir la operacion si ésta se desvia de

lo esperado.

CICLO DE CONTROL*

A P P= PLAN/ PLANEAR
D= DO/ HACER

C= CHECK/CHECAR
C D A= ACTION / ACTUAR

e Para controlar una situacion es necesario planear lo que se va a hacer (qué
quiero, cuanto quiero, quién lo va a hacer, donde se va a hacer, cOmo se va

a hacer y cuanto nos va a costar).

29
Idem.
3 Eg importante sefialar que, para terminar un ciclo, hay que Ilegar a la estandarizacion.
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5W 1 H
WHAT? JQUE?
WHO? (QUIEN?
WHEN? ,CUANDOQ?
WHERE? /DONDE?
WHY? /POR QUE?
HOW? LCOMO?
HOW MUCH? (CUANTOQ?

Hay que llevar a cabo lo planeado, es decir, realizar la fase de implantacién

(capacitar y educar en caso necesario ¢ implantar lo planeado).

Después de lo anterior, es necesario verificar lo realizado y determinar las

desviaciones de la realidad contra el plan.

Después, con base en las desviaciones y todas las observaciones realizadas
a lo largo del proceso de planeacion, implantacion y accién, se deben tomar

las acciones correspondientes:
- Accion correctiva
- Accidn preventiva

- Estandarizacidn

E! CICLO DE CONTROL (PDCA) es la esencia del control total de
calidad. Se puede decir que la definicion de control de calidad, en una
palabra, es PDCA.

Definir objetivos y metas.
Definir métodos y técnicas.
Educacton y entrenamiento.

Hacer, implantar, producir.
Verificar, evaluar, checar.

Accion correctiva.

Accidn preventiva y estandarizacion.

NNk W




62

e En el momento en que cada uno de fos miembros de una empresa apliquen
correctamente el CICLO DE CONTROL, es decir, que planeen, actuen,

verifiquen su trabajo y tomen las medidas necesarias, la empresa habra
logrado el CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

o Sera una empresa en donde los errores solo se cometen una vez, se toman
medidas preventivas mas que correctivas y se tiene un nivel de capacitacion

y entrenamiento elevados.

2. Basarse en hechos y controlarlos. No tomar decisiones de “escritorio”
e Para poder controlar una situacion es necesario basarnos en hechos y
medirlos.
e Surge la necesidad e importancia de la cuantificacion (medicion)

e Nunca pasar del problema a las soluciones

Ciclo de control é

| ]

| PROBLEMA | Tampering

Control del
Proceso

{deas

Implantar
Soluciones | la mejora

Pruebas
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3. Especificar las medidas del desempefio

e Para poder medir, se necesita saber: (QUE VAMOS A MEDIR?

e Es de suma importancia la habilidad de estratificar en este punto.

4. Determinar el objetivo de tomar datos e informacion

» Lo importante no es tener datos, sino saber para qué los queremos.
e Toda informacion que no se usa, no sirve.

o Se debe tener la seguridad de que fueron obtemdos adecuadamente y son

confiables.

e Luego, saberlos organizar para interpretarlos.

5. No basarse en el sentido comun, Ia experiencia o la audacia

e Si el objetivo es delegar autoridad, se debe fomentar el habito de tomar

decisiones.

» Es sumamente peligroso y se contrapone al concepto de estandarizacion y

aseguramiento de la calidad.

6. Aplicar métodos estadisticos y graficos

¢ Para controlar una situacion, se deben interpretar, analizar y utilizar los

datos e informacién recopilados.

e Utilizar principalmente las SIETE HERRAMIENTAS BASICAS DEL
CONTROL DE LA CALIDAD:
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Hojas de cotejo (Checksheet/checklist)
Diagrama de causa y efecto
Grafico de Pareto
Estratificacion

]

Histograma

1

Graficos en general y grafico de control

Grafico de dispersion

7. Control de proceso

e Una vez que se conocen las variables del proceso, se miden y analizan; ¢on
esto se pueden encontrar y determinar los puntos Optimos de
funcionamiento, los puntos criticos de operacion, el estandar de operacion,
los rangos de aceptacion, la persona responsable de cada actividad, los

métodos de medicion, los formatos para el control, etcétera.

s Se controla el proceso analiticamente.

;PROCESO CONTROLADO?
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8. Crear y modificar estandares, sistemas de control y administracion.

 Si el control del proceso es eficiente y se desea mantenerlo, es necesario
definirlo a través de estandares de operacion, manuales de procedimiento,

normas, reglas, politicas, etcétera).

e Hay que disefiar sistema que le aseguren, al cliente, la calidad de las

operaciones a lo largo del tiempo.

9. Sistema jerarquico de solucién de problemas

e Controlar una situacién problematica no significa la solucién total de la

misma, sino su estabilizacion.

e Controlar una situacion implica la generacion de un plan y criterios que nos
permitan implantar y dar seguimiento a una serie de soluciones en forma

ordenada.

\
!
1
\
\

3.2.2 Elementos del pensamiento de control “KAIZEN”

De nada sirve tener controlada una situacion si €sta no se mejora, pues se estaria

en un estado de estancamiento mas que de control.
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No se puede mejorar una situacion que no ha sido controlada y estabilizada con

anterioridad, debido a que la mejora carece de bases sdlidas y regresa al punto

original en poco tiempo.

Por lo anteriormente expuesto, no es suficiente conformarse con una situacion

estable, sino que hay que aprovechar esa estabilidad para pasar a situaciones cada vez

mejores. Cada mejora es una ventaja competitiva y una nueva tecnologia propia.

[ PROBLEMA J

Tantpering

L

Recopilacién
de hechos

~—

Entender la
problemitica

~_—~

Analisis de
causas

Tampering

“Kanri”

Pruebas

MEJORA DEL PROCESO

Soluciones

Andlisis

de soluciones

17

“Kaizen’

r

CONTROL DEL PROCESO |.

Todo intento de pasar de la situacion actual a una mejor, se llama MEJORA.

Complementando esto, con respecto al control, se puede afirmar que:

»

oo b ST

TR
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Por lo tanto, CONTROL DE CALIDAD es la MEJORA CONTINUA a través de la
solucion jerdrquica de problemas, para pasar de la situacion actual a una mejor,

previniendo un refroceso, una vez alcanzada la mejora.

3.2.3 Niveles de mejoramiento

Los diversos tipos de mejoras y su respectivo impacto en los resultados (a corto y
largo plazos) se pueden agrupar en tres niveles, los cuales se mencionan a

continuacion:

PRIMER NIVEL |

Enfatiza en los cambios de actitud y motivacién del personal, complementado en
las mejoras de subprocesos locales. Este tipo de mejoras mantienen la estructura del
proceso en general y los sistemas basicamente sin cambios. Las mejoras son
modificaciones menores y una concientizacién del personal a través de cursos y
entrenamiento sobre calidad. En general, el efecto es local y tiene una duracion de
corto plazo, por lo que la mejora es vulnerable y el sistema tiende a regresar a las

formas tradicionales de accion.

SEGUNDO NIVEL

Se orienta al cambio de los procesos y las cadenas proveedor-cliente, junto con
una mejora en la motivacion y actitudes del personal (primer nivel). Este tipo de
cambios se asocia con los procesos de reingenieria. Hay modificaciones substanciales

en los procesos y sistemas, pero sin cambiar la estructura, la estrategia de
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segmentacion de clientes y los servicios. El efecto se da a lo largo de un proceso y

permanece hasta el mediano plazo.

TERCER NIVEL

Tiene como proposito el cambio de las estructuras de servicio, con
segmentaciones efectivas del mercado, reestructuracion de los procesos (segundo
nivel) v una motivacién y cambios de actitud en el personal (primer nivel). Este
cambio requiere de una reinvencion y reingenieria de los procesos. El efecto se da a

1o largo de toda la estructura de la empresa y es a permanente a largo plazo.

3.3 PENSAMIENTO DE TOTALIDAD

El control de calidad es de vital importancia para la empresa, pero debe llevarse a
- cabo en todas y cada una de las dreas de la misma; de lo contrario, se comete el error
de responsabilizar de todo lo relacionado con la calidad, a un grupo de personas, un

departamento de aseguramiento de calidad o de control de calidad.

3.3.1 Elementos del pensamiento de totalidad

> CONSOLIDAR LA CONSTITUCION Y ESTRUCTURA DE LA
EMPRESA

Un sistema de calidad debe cumplir las condiciones de cualquier

sistema;

» Cada parte del sistema tiene un efecto en el todo.
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» Elefecto de la actividad de cada parte no es independiente.
» Todas las partes deben interactuar para el todo.

Una empresa no es el resultado de la suma de sus partes, sino de la

interaccion de las mismas.

» ADMINISTRACION QUE FOMENTA LA PARTICIPACION DE
TODOS SUS MIEMBROS

La empresa es un sistema social en donde las personas son a su vez
sistemas con propositos propios, y no Unicamente funciones para el

proposito general de dicha empresa.

> CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO PARA EL DESARROLLO
DE SUS MIEMBROS

Para que los resultados sean realmente TOTALES, es indispensable que
el recurso humano esté correctamente capacitado y formado. Lo importante
es tener muy claro el objetivo de dichos procesos de educacion y

capacitacion: el desarrollo del hombre.
» AUDITORIA EN SISTEMAS DE CALIDAD

E! PENSAMIENTO DE TOTALIDAD asume que la alta direccion es la
responsable y protagonista de los sistemas de calidad y, por lo tanto, debe
llevar a cabo una supervisidén periddica de los hechos y tendencias de su
empresa. No con el afin de buscar culpables en caso de errores, sino
para hacer ajustes a sus estilos de direccion, a los objetivos a corto y
mediano plazos, a la visién a largo plazo y a todas las estrategias trazadas

para alcanzar dichos objetivos.
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» RESPETO AL SER HUMANO

El hecho de tener sistemas participativos o de hacer de la calidad una
responsabilidad colectiva, no significa que se busca el control mecanico de

las personas, o su adaptacién absoluta a los procesos, sino todo lo contrario.

» CALIDAD EN EL SERVICIO

El PENSAMIENTO DE TOTALIDAD implica que todos debemos
servir a nuestros clientes (internos y externos) y, definitivamente, dejar de

creer que el servicio es un asunto de “ventas’.
> BUSQUEDA DE SISTEMAS ROBUSTOS

Un sistema robusto es aquel sistema solido que invierte sus recursos en
el fortalecimiento de sus ventajas competitivas y la transformacion de los
mismos en satisfactores del mercado, sistemas preventivos y esquemas que
flexibilizan la empresa. Un sistema no robusto es aquel que invierte tiempo,
dinero y esfuerzo en corregir sus errores y su estructura interna, y

particulariza los procesos.

a4 = Energia que se transforma en lo que S
b  Energia que se transforma en lo que No

Solucionando lo que no queremos, no nos lleva a donde queremos estar.

No existen los problemas aislados, sino sistemas de problemas.

Por lo tanto, el CONTROL TOTAL DE CALIDAD es la generacion y desarrollo
de sistemas robustos a lo largo y ancho de toda la organizacidn, basades en la

generacion de tecnologia a través de la solucién jerarquica de problemas; para
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pasar de la situacion actual a una mejor, previniendo un retroceso, una vez

alcanzada la mejora.

3.4 ACTITUD DE CALIDAD?

La razon por la que hoy en dia se habla tanto de calidad en todos los sectores del
pais, no es una situacién de “moda”, sino que, definitivamente, representa para
Meéxico el pasaporte que permitira enfrentarnos con éxito al futuro, mejorando con

ello nuestra calidad de vida.

A partir de los afios ochenta, nuestro pais comenzo a vivir las consecuencias de
una economia basada en la venta de petrdleo y materias primas, ya que, al
independizarse de nosotros los paises consumidores de ellas, se pudo constatar lo
vulnerable que nos encontrabamos al no ser capaces de fabricar productos buenos y

baratos para vender al exterior. g

Actualmente, €l reto que tenemos por delante es aprender a competir con nuestros
productos a nivel mundial; de otra forma, la empresa mexicana sucumbira ante la
penetracion de las importaciones, las cuales, simplemente, nos haran de lado,

aduefiandose de los mercados. Por ende, para competir, se requiere calidad.
3.4.1 El ausentismo del personal: dafio para las estrategias de calidad

total

El ausentismo, por desgracia, es una practica muy comun en la cultura mexicana.

Todos hemos sufrido las consecuencias del “San lunes” o simplemente de la ausencia

31 DIAZ MERIGO, Angel, Por qué calidad,, México, nim. 1, Dime Editores, 1996, p. L.
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injustificada, o por enfermedad, los que repercute en costos, mala calidad e,

inclusive, accidentes, ademas de generar un mal ambiente de trabajo.

El ausentismo causa un gran impacto en el trabajo programado, debido a que, al
ser todos miembros de un gran equipo, cuando alguien falta intempestivamente, se
tiene que dejar de hacer ese trabajo, o sustituir a esa persona por alguien que no lo

sabe hacer correctamente.*?

El ausentismo es algo que debe ser erradicado si se habla de CALIDAD TOTAL.

Para ello, se debe conocer su impacto y las maneras de evitarlo.
3.4.2 Integracion de los equipos de trabajo

Es imprescindible hacer hincapié en la importancia que tiene tal integracion en pro
de los esfuerzos de calidad. Al respecto, vale preguntarse: “;Por qué es dificil lograr

la integracion de los equipos de trabajo?”

Es muy comun observar que las cosas no se hacen bien o, sencillamente, no se
hacen, porque existen rivalidades entre las personas, lo que provoca initiles y

desgastantes luchas internas.**

Los equipos humanos tienen dificultades para integrarse porque los hombres que
los forman no aceptan que pueden estar equivocados y que necesitan escuchar las

apreciaciones de otros para desarrollar acciones de mejora personal.

Por otra parte, otra limitante es el hecho de no aceptar a los diferentes miembros
del equipo tal y como son, es decir, pretender que su comportamiento sea como

NOSOtros queremos que sea.

32 [bidem, nim. 5, p. 1.
3 DIAZ MERIGO, Angel, Integracion y calidad, primera parte, México, num. 8, Editores DIME,
1996, p. 1.
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Estas situaciones traen conflictos entre el personal, mismos que
irremediablemente redundan en un desempefio de conjunto inadecuado y en un mal

ambiente laboral.

Entre otras, existe una herramienta de integracion de grupos: la ventana de Johri,
la cual sirve para entender la manera como nos relacionamos con los demas, en

cuanto a nuestro grado de apertura.**

Las personas con dificultades para comunicarse con los demas, o son
normalmente herméticas (esto es, que nadie los logra conocer bien), o sencillamente

no tienen el menor interés por saber lo que los demas opinan de su desempefio.

Por el contrario, los individuos con buenos niveles de comunicacion son personas
abiertas, quienes ademas de dar informacion sobre si mismos, estan constantemente
interesados en conocer sus fuerzas y debilidades con la finalidad de mejorar. Las
personas que actian de esta manera logran, ademas de buenos niveles de

comunicacion, la confianza de quienes trabajan y conviven con ellos.

3.4.3 El beneficio de la retroalimentacion positiva

Cuando a una persona le ofrecemos nuestra retroalimentacion, es indispensable

que al expresarle lo que nos gustaria que modificara también le expliquemos cuales
S , 35 ,

son, a nuestro juicio, sus areas fuertes.” Esto no es nada facil, ya que tenemos la

tendencia a hacer mucho hincapié en lo malo, porque es lo que primeramente

notamos.

Debemos estar conscientes de que, aunque una persona cometa errores o tenga
comportamientos que no nos satisfacen, ello no implica que sea alguien despreciable.
Todos poseemos areas fuertes y 4reas a mejorar; con el apoyo de las primeras

podemos abatir las segundas.

3 Ibidem, parte 2, num. 9, p. 1.
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El conocer nuestras areas fuertes nos brinda seguridad, por lo que nuestra

autoestima se incrementa.

3.4.4 Apertura hacia los cambios. Su importancia para la persona y

las organizaciones

No obstante vivir una época de grandes cambios, muchas personas son resistentes
a dejar la comodidad y les falta seguridad para enfrentarse a lo desconocido,
asimismo, permanecen estdticas y, por ende, pierden un sinniumero de importantes

oportunidades.36

Es relevante mencionar que muchas actitudes obedecen a problemas ligados con
la personalidad, con el sistema social y con la manera misma de implantar Jos

cambios.

3.4.5 La calidad es un valor

Hoy en dia, ante la enorme competencia internacional, la calidad propiamente
dicha, es decir, el cumplimiento de requisitos para satisfacer las necesidades del
cliente, es solamente el boleto de entrada al mundo competitivo. Hoy, quien no
proporcione productos o servicios de calidad a su cliente, no tiene ni la mas remota
posibilidad de permanecer en el mercado; sin embargo, el ofrecer calidad tampoco le

va a garantizar a aduefiarse del mismo.

Para lograr la lealtad de los clientes y/o trabajadores, para permanecer en el

mercado y/o empresa, ante la competencia creciente, debemos considerar a la calidad

3% Ibidemn, parte 3, nim. 10, p. 1.
36 DIAZ MERIGO, Angel, La resistencia al cambio, parte 1, nim. 16, México, DIME Editores, 1996,

p- L
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como un valor al cliente y/o trabajador, lo cual involucra el cumplimiento de
requisitos del producto o servicio (calidad), asi como comprender las emociones del

cliente (servicio), a un precio competitivo y en el minimo tiempo.

3.4.6 Importancia de las herramientas estadisticas para el

aseguramiento de calidad y la solucidn de problemas 37

En nuestra vida diaria es frecuente tomar decisiones importantes, y también es
comun que conozcamos perfectamente el problema que tratamos de solucionar; sin
embargo, no es hasta que utilizamos herramientas estadisticas que descubrimos, por
ejemplo, problemas relacionados con el desperdicio de recursos humanos y

economicos.”®

Al llegar a este punto, se considera importante recordar que: “Antes de querer
cambiar al mundo, debemos iniciar por nosotros mismos”, esto es, es necesario que
antes de tomar una decisién, debemos analizar todos los aspectos relacionados con el

problema, y quizé, entonces, hasta encontremos que su origen esta en uno mismo,

AREAS DE INFLUENCIA

3 DIAZ MERIGO, Angel, Hombres de calidad del siglo XXI, México, DIME Editores, 1996, p. 1.
38
Idem.
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3.4.7 Investigacion de accidentes e incidentes. Su importancia

Es muy comiln que toda persona que se accidenta, o que vive un incidente
potencialmente peligroso, tenga el deseo de ocultar los hechos para evitar algin
castigo, la burla de sus compafieros o, sencillamente, la imagen de irresponsable.

Un accidente cuya causa pasa desapercibida, probablemente se repetira porque no
se le conoce en toda su magnitud.

Un incidente riesgoso que por una ocasion “no pasd a mayores”, tal vez genere un
accidente serio o hasta una muerte, pudiéndose haber evitado si se hubiese estudiado

para determinar sus causas y tomar acciones preventivas.

3.4.8 Contar con una mente sana en un cuerpo también sano,

es igualmente cuestion de calidad

La importancia que tiene el cuidar nuestra integridad fisica es vital. ;Alguna vez
q é
se pone uno a pensar lo que sucederia si hoy no llegdramos a nuestra casa por haber

sufrido un accidente?

En un momento pensamos en lo que seria de nuestra familia, ;considerariamos

que su futuro seria el mismo con nuestra presencia que sin ella?

Aunque el accidente es algo desagradable de lo que no nos gusta hablar, por
desgracia se presenta con mucho mayor frecuencia de la que no nos gustaria.
Mientras usted lee esto, mucha gente, a lo largo y ancho de nuestro mundo, esta

accidentandose y cambiandole la vida a su familia.

Para evitar accidentes es vital que sepamos por qué ocurre, asi como formarnos

una “conciencia de seguridad” que nos mantenga alertas.
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Debemos entender la enorme importancia que tiene el cuidar nuestra integridad

fisica:

NUESTRA SEGURIDAD
PRIMERO

ACCIONES

3.4.9 Necesidad de aprender a vivir y actuar con calidad

Los mexicanos, por el hecho de vivir en un pais que ya se abrid al mundo,
necesitamos actuar mejor que nuestros socios comerciales, para fabricar productos
mejores, mas baratos y con excelente calidad en el servicio. Esto quiere decir que es
necesario que aprendamos a vivir y actuar con calidad, con el fin de amoldarnos a las

exigencias del mundo moderno.

Lograr los estandares de trabajo implica nuevas actitudes y formas de trabajar de
todos los que formamos parte de las empresas mexicanas, ya sea publicas y/o

privadas. En suma, tenemos que transformarnos en hombres y mujeres de calidad,
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para el bien de nosotros mismos, de nuestra familia, de nuestra empresa y de nuestro

pais.

3.4.10 Importancia que tiene para el contador publico el
conocimiento y manejo de los términos de pensamiento y

actitud de calidad

Al realizar este capitulo se tuvo como objetivo concientizar al contador publico,
en forma de caracter informativo, sobre ¢l esquema del pensamiento de control, asi
como la actitud de calidad, con el fin de lograr el mejoramiento, buen cuidado y
manejo de los recursos, bienes y servicios que se generan en la empresa, teniendo

como resultado la productividad requerida.

Si la empresa tiene como propoésito fundamental un pensamiento de control y
actitud de calidad al atender a sus clientes, recursos, bienes y/o servicios, se tendran

optimos resultados.

El contador publico no debe olvidar que al tener una actitud de calidad, satisface

las necesidades de sus clientes y contribuye al desarrollo social y economico del pais.
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ESTA TESIS NO DEBE
SALIR DE LA BiBLIGTECA

CAPITULO CUARTO
SISTEMA DE CALIDAD

El maiiana...un desafio

del presente.
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4.1 ESTRUCTURA

La estructura de un sistema de calidad esta integrada por los siguientes componentes:

ESTRUCTURA

1. Consejo de Calidad.

2. Comité de Calidad.

3. Unidad de pianeacién y calidad.

4. Unidad de asesoria interna y
capacitacion,

5. Enlaces.

6. Grupos interfuncionales

7. Grupos interdepartamentales.

8. Grupos de trabajo por Areas.

PROCESOS Y SUBSISTEMAS

1.1. Organizacién dirigida al cliente
1.1.1  Identificacion del cliente
1,1.2  Conocimiento del cliente

1.1.3  Despliegue de la calidad RECURSO0S
1.2. Liderazgo
1.3. Involucramiento del personal 1. Tiempo ejecutivo
1.3.1  Desarrollo de personal 2. Recursos humanos
1.3.2  Trabajo en equipo 3. Recursos financieros
1.4. Enfoque al proceso 4. Recursos tecnoldgicos
1.5. Enfoque de sistema a la
administracidn

1.6. Mejora continua

1.7. Informacidn vy toma de decision
1.7.1  Informacién y control
1.7.2  Evaluacién del desempefio
1.7.3  Memoria institucional

1.8. Relacién mutuamente beneficiosa
con ¢l proveedor
1.8.1  Desarrollo de proveedores

1.9. Planeacion

1.10. Aseguramiento de la calidad
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a) Consejo de calidad

Organismo rector para las decisiones relacionadas con el sistema de
calidad en toda la organizacion.

Es el encargado de la generacion de directrices y responsable de alto nivel
para la implantacion y seguimiento del sistema de calidad y del plan de
calidad para toda la organizacion.

Debe aprobar a las personas sugeridas por el comité de calidad para los
diversos puestos en la estructura de soporte.

Se debe nombrar a un presidente y un secretario técnico.

b) El comité de calidad

Tiene como funcion coordinarse con el consejo de calidad para la
generacion de directrices corporativas, por divisiones, unidades de negocio
o dreas generales.

Debe desplegar las directrices del consejo de calidad para definir y aprobar
los planes de calidad y los proyectos particulares a implantar.

Es el responsable directo de la implantacion y seguimiento del sistema y
plan de calidad a nivel corporativo, en las divisiones, unidades de negocio
o areas generales y sus procesos clave.

Es el responsable de identificar a las personas idéneas para conformar un
equipo de trabajo altamente comprometido con el proceso de calidad, asi
como sugerir a los miembros del resto de la estructura.

Se debe nombrar a un presidente o coordinador y a un secretario técnico.
Se recomienda que el presidente del comité sea el secretario técnico del

consejo de calidad (en caso de existir).

¢) La unidad de calidad y planeacién (UCP)

Es la encargada de apoyar al comité de calidad en la estructuracion del
sistema y del plan de calidad.
Es la responsable del seguimiento, evaluacién, control y registro de todo el

proceso de calidad.
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Se responsabiliza de identificar a las personas idoneas y entusiastas para
conformar una red de enlaces a los largo y ancho de la organizacion que
estén altamente comprometidas con el proceso de calidad.

Se debe nombrar a un coordinador de la unidad.

Se recomienda que el coordinador de la unidad sea el secretario técnico
del comité de calidad.

Es el grupo encargado de la capacitacion, entrenamiento y asesoria directa
a los grupos interfuncionales, grupos interdepartamentales y grupos por
ireas que se generen para el cumplimiento del plan, asi como cualquier
entusiasta que por motivacion propia desee cooperar con el proceso de

cambio.

Unidad de asesoria interna y capacitacion (UAIC)

Son el soporte técnico del proceso y actilan como facilitadores de los
grupos durante el periodo de entrenamiento, pruebas, implantacion y
operacion.

Es comun que al inicio, estas funciones sean responsabilidad de la UCP en

coordinacién con recursos humanos en materia de capacitacion.

Eniaces

En cada unidad funcional o proceso clave podran existir enlaces de la
UCP.

Son personas cuya funcién es apoyar en el disefio, implantacion y
seguimiento del plan de calidad en cada division, unidad de negocio o area
especifica, asi como de la mejora de un proceso en particular o
implantacion de un proyecto en particular.

Representan “mini unidades de calidad y planeacion” a lo largo de la
estructura funcional de la organizacion.

Los enlaces deben tener un perfil similar a los integrantes de la unidad de
calidad y planeacion.

Adicionalmente, deben ser personas de la confianza en la division, area

especifica o proceso al que apoyaran.
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DIRECCION GENERAL

DIRECCION 1

PROCESOB | | = .

R

f) Los equipos interfuncionales o interdepartamentales de mejora de
procesos clave
—  Tienen como responsabilidad basica, al inicio, el examen de las cadenas clave
proveedor-proceso-cliente, su redisefio, control y mejora coniinua.
g) Los grupos de las mismas areas y especificos de trabajo.
—  Su funcion es el examen y mejora de las unidades y procesos que forman parte

de las cadenas clave. Estos grupos surgen a iniciativa de los participantes y su

actividad primaria es ¢l conocimiento del enfoque de calidad y aplicacién a la
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unidad donde se ubican. Los grupos especificos son instrumentados para

resolver problemas particulares y mejorar subprocesos definidos.

Sintetizando, la ESTRUCTURA PROPUESTA es la sigutente:

Coordinador de 1a unidad

UNIDAD DE CALIDAD Y PLANEACION UNIDAD DE ASESORJA INTERNA Y
CAPACITACION
Funcién de planeacion, implantacidn, seguimiento, | EZZ2-8 Funcion de capacitacién, entrenamiento,
evaluacion y mejora del plan de calidad. ' asesoria interna de enlaces, equipos y

EQUIPOS
Misma area.
Interdepariamental
Interfuncionales.
Comités, etc.
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Para complementar este apartado, en las siguientes lineas se incluye las entrevistas
que se realizaron a los directivos (Ing. Jesus Garcia Pérez, director general, y C.P.
José Larrea Gémez, director del area de recursos) del Instituto de Capacitacion para

el Trabajo del Estado de Guanajuato (ICATEG).”

Con el fin de que con base en su experiencia en la implantacion del sistema de
calidad en la institucién, asi como en los planteles, cabe mencionar que ICATEG
(plantel Celaya) se certifico en ISO 9002. En las entrevistas dan sus puntos de vista,

el antes y después en 1a implantacion del sistema de calidad.

IMPLANTACION VS RECURSOS DE LA EMPRESA

» Hubo gastos de alimentacién, hospedaje, honorarios, para obtener la
capacitacion.

« Para lograr la certificacién en calidad tuvieron que contratar un auditor
externo para las asesorias.

» Gasto intelectual en horas hombre, pues dedican mas de las ocho horas de

jornada para sacar al maximo los procesos.

ESTANDARES CONTRA RECURSOS DE LA EMPRESA |
» Para definir un estandar es importante, primero, analizar, disefiar, para poder
implantar el sistema de calidad; de aqui se define cual es el estandar adecuado

que pueda dar mayor o menor resultados, para lo cual es necesario tener varios
estandares para poder tener un marco de comparacion y no tener errores en la

implantacion del sistema de calidad.

EVALUACION VS. RECURSOS DE LA EMPRESA
« Una vez que se¢ implant6 el sistema de calidad en la institucion, se dieron
resultados inmediatos en cuanto al ahorro de los recursos, ya que disminuyo el

gasto, por ejemplo: el papel de bafio, jabon, implementos de limpieza, toallas,

3 Entrevistas mencionadas en rhirata @ internet.com. mx




36

luz, agua, teléfono, entre otros, pues el personal tenia cuidado, conciencia y

algo muy importante: aprendieron a hacer buen uso de las instalaciones.

Contesta el ingeniero Jesiis Garcia Pérez (director general del ICATEG):

< <

<.

<<

La seguridad de que las personas que se capaciten con nosotros tiene la
seguridad de recibir un servicio de clase mundial.

Hay un mayor control de procesos que se llevana cabo.

La seguridad de que las cosas, sistemas, procesos, que se llevan a cabo
caminan bien.

Hay que darle seguimiento, no por el hecho de obtener certificacion, sino todo
Jo contrario, seguir buscando la mejora en el servicio que ofrecemos.

Las empresas a nivel internacional que nos solicitan el servicio de calidad
tienen la confianza en nosotros, asi como respeto y la seguridad de que el
servicio que se presta en nuestros planteles es de maxima calidad.

Se puede medir el trabajo que se desempefia mediante los estandares de
calidad que se implantaron.

Se lleva un mejor control de las actividades.

Hay un ahorro de recursos por las politicas especificas para cada actividad del
instituto.

La implantacion de un sistema total de calidad no es facil, ya que lleva tiempo
en el analisis y disefio del mismo; ademas, se necesita que todo el personal
esté “comprometido”. A la larga son insumables los beneficios que se
alcanzan. La prueba esta palpable en nuestros planteles.
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En cuanto a la implantacién vs recursos de la empresa:

J Desde el momento que las personas hacen lo que tienen que hacer hay un

ahorro en todos los recursos (hacer lo que tienen que hacer y como lo van 2
hacer).

J El cotizar antes de comprar como politica, ya que no solamente es ahorro, sino

se hacen las compras buscando los mejores precios y servicios, asi como la
calidad de los mismos.

En cuanto a los estindares vs recursos de la empresa:

J Implantacién de politicas
J Establecer procedimientos
J “USO” de materiales

J Consumo de materiales

T

Tratando de evitar un
consumo innecesario de los
roductos y servicios

Capacitando a las personas

que es una inversion

En cuanto a evaluacion vs recursos de la empresa:

J Se obtiene un ahorro de recursos, consumos, €s decir, se tiene una economia
mas de lo previsto, como:




1. Luz.

2. Pago de teléfono
. Implementos de limpieza “Es redituable a la larga”
4. Papeleria.

5. Utiles de oficina, ente otros

|78

\

Contesta el CP José Larrea Gomez (director del drea de recursos del

ICATEG)

v Es una tarjeta de presentacion.

v Setiene una conciencia y cultura de comportamiento y actitud de trabajo.

v Setiene clase mundial.

J Se tienen gastos de auditores externos, pero a éstos se les considera como
inversion.

v Hay economias a largo plazo.

v A mediano y largo plazos fueron mejorando los trabajadores, las relaciones
entre ellos, el desahogo de las cargas de trabajo, asi como el servicio.

J Cambia de una manera extraordinaria y positiva la actitud de los trabajadores

hacia su trabajo y hacia los compafieros mismos, teniendo un comportamiento
de compaiierismo y actitud positiva.

Hay compromiso y lealtad con la dependencia.
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4.2 POLITICA Y PROCESO DE CALIDAD®

Como punto de partida de un proceso de calidad se debe considerar el
compromiso de la direccidn y las gerencias, con el fin de que manifiesten claramente
su posicion con respecto a la calidad. Esto incluye la necesidad de producir
regularmente productos y servicios que cumplan con los requisitos, al precio optimo,
para lo cual es necesario el uso de técnicas para la prevencion de defectos en los
diversos departamentos operativos: ingenieria, produccion, control de calidad,
compras, ventas, etcétera; sin exceptuar a nadie, ya que resulta mucho mas barato

prevenir errores que corregirlos, desecharlos o darles servicio.

Para evitar o prevenir errores es importante que la direccion de la empresa
entienda lo que se necesita y decida que desea mejorar. Esto es cuestion de politica
de calidad, que es la idea que tiene el personal de la empresa en lo que respecta a qué
tan bien deberan ejecutar sus funciones, es decir, es la que determina de antemano

qué tan exitosamente se ejecutara el proximo trabajo.

Dicha politica debe ser formulada y establecida por los altos ejecutivos, en forma
muy similar a como se establece la politica financiera, es peligroso delegar esta
funcién al gerente de calidad o a otros ejecutivos con puestos ascendentes en el

escalafon.
Para determinar cudl debe ser esta politica, se debe considerar lo siguiente:

I. No debera ser un tratado de “economias de calidad”. Calidad significa
cumplir cont los requisitos; no hay tal cosa como las economias del

cumplimiento, siempre s mas barato hacer el trabajo apropiadamente.

La politica de la calidad no debera incluir nimeros. Formular niveies

~

permitidos de inclumplimiento en los requerimientos no es forma de obtener

4 Idem.
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lo que se quiere, porque nadie se fija en el nimero por lo que es. Los

empleados saben que esta alli y permiten que ocurral.

3. No habra de indicar ningin método para desviarse de la politica. Si lo
hace, debera haber inmediatamente un procedimiento escrito acerca de este
método, y se convocaran reuniones para entrenar bien a la gente en este

procedimiento.

4. No deberi delegarle a la politica la responsabilidad de evaluar el
desempeiio. Esta debe ser prerrogativa del directivo, aun cuando dicho

gjecutivo haga que otros retinan la informacion.

5. La politica no deberi estar encerrada en un libro reservado sélo al
personal ejecutivo. Debera ser formulada, reformulada y divulgada hasta que

todos la conozcan, la entiendan y crean en ella.

El enunciado que se recomienda para la politica de calidad es:

“Haz de manera exacta lo que piden los requisitos...o haz que los requisitos
sean cambiados oficialmente a lo que nosotros y nuestros cliente en realidad

necesitamos.”
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PROCESO O SUBSISTEMAS ESPECIFICOS DE CALIDAD

Identificacién del cliente
Conocimiente del cliente.
Despliegue de la calidad.

. Organi|zacion dirigida al cliente

Liderazgo

Desarrotlo de personal
Involucramiento del personal

Trabajo en equipo

Enfoque al proceso

Enfoque de sistema a la administracion

Mejora continua

Informacion y control
Valuacion de desempefio
Memoria institucional -

Informacion y toma de decisidon

Relacion mutuamente beneficiosa
con el proveedor

Desarrollo de proveedores

. Planeacion

0. Aseguramiento de la calidad



Personal

Tiempo

Instalaciones,

equipo.y
materiales
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4.3 RECURSOS

Los principales recursos son los requeridos para el grupo de

planeacion, el grupo de apoyo técnico y los subsistemas de
calidad.

Uno de los recursos clave del proceso de calidad es el tiempo
de la alta direccion, ejecutivos y empleados de la institucion.
En la etapa de capacitaciéon y entrenamiento, las labores de
calidad pueden ser adicionales a las cargas normales de

trabajo, lo que exige un esfuerzo extra a la organizacion.

Son las requeridas para el grupo de planeacion, el grupo de
apoyo técnico y los procesos de calidad. Es recomendable la
estructuracion de un centro de capacitacion y documentacion,
dentro de la unidad de asesoria interna y capacitacion, para el
soporte de todo el proceso, que cuente con los principales

documentos y libros sobre calidad y temas relacionados.




BUENAS PRACTICAS
“yo” vs. otras organizaciones
"Benchmarking”

&

| ]

- Proyectos

CUENTE / USUARIO
Identificacidn,
Conoecimiento

Capacidad de respuesta
Diserio de nuevos

servicios

+ Investigacion y desarrollo

* e e

Subsisterna de
aseguramiento
ds calidad

Subsistema de cliente

Definir

LA I S

Evaluar

Subsisterna de liderazgo

METODO DE PLANEACION.

Plan a mediano plazo. r
Desplegar los abletivos operativos
Plan anual y metas.
Desplegar en proyectos.
Detinir actividades eriticas.
Ejecutar actividades.

Subsisterna de planeacicn

objetivos estratégicos.

Yy dar seguimiento

Subsisterna de desarrofly humano

j]v

ASEGURAMIENTO DE
LA CAUIDAD.
SISTEMA |SO 9000.

4

.

> > b

SISTEMA DE INFORMACION
Recopilacién y anallsis
Difusion
Dlagnostico

Subsisterna de desarrollo de proveedores

Enfoque de procesos y sistemas

LA R I . B

CAPACITACION.

Conceptos basicos:

Qrientacion al cliente,

Enfoque de procesos,

PDCA (ciclo de control):

Solucion de problemas,

Trabsjo en equipo.

Herramientas estadisticas,
Herramientas de planeacion.
Disciplina de las 65 s,

Conceplos de computacisn.
Casos. e

Retroallmentaciéon
Memorla Instituclonal
Centro de documentacién

“Subsistena ds infarmacion y loma de.decisiones

- > - >

EVALUACION DEL DESEMPENG
Evaluacién de la gestion
Medicion contable
Reconocimiento e incentivos
Servlclo civil de carrera

TRABAJO EN EQUIPO,
MEJORAS INDIVIDUALES

MEJORA CONTINUA.
Metodos de solucion de

+

problemas

PROGRAMA DE 68's

Subsisterna de mesjora continua

. Subsistema de Involucramianto de personal

TR e T N TERETTN TR e A T e TS A e
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MISION:
Es la esencia o razén de ser de la organizacion, 4. La cultura corporativa o institucional actual.
» ¢ FEn qué negocio deberiamos estar? + Valores y sentimientos.
« ¢ El alcance de nuestro negocio? +  tEn qué creemos?
« ;Queé direcciones de crecimiento debemos buscar? » Principios morales que sustentan la cultura de
la organizacion.
Su declaracidn integra los siguientes elementos: . » Normas de comportamiento.

» Simbolos y actividades simbélicas.
1. ¢ En qué negocio estamos?. .

» Necesidades genericas a satisfacer. 5. Estandares y comportamientos acluales

» Definicion de productos y servicios. » Politicas y patrones de comportamiento que
» Definicion del mercado y clientes. : sostienen la estrategia. _

« Tecnologia y recursos actuales. * Y que sostienen también el sistema de valores.

» Alcance de la actividad (integracion).
« Capacidades distintivas.
« Direcciones de crecimiento. Un senlido de misién es un compromiso emocional de la
gerite con una organizacion.
2. ;Quienes se benefician?.
« Actuales.

« Potenciales. . .
Enunciado de [a Mision:

3. ;Cual es nuestra estrategia?. . .
e Son los ¢édmos. » Todo aquello que tiene sentido comunicar a la

. Negocio en el que se quiere ooaum:ﬁ oﬁm:_mmoa:.. a partir de la definiciéon de los 5
» Posicidn competitiva actual. puntos anteriores.
« Ventaja competitiva que se tiene.
« Ventaja competitiva y posicién que se debe
desarrollar para permanecer.

94
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VISION:

Es la definicion de la imagen mental de un posible y
deseable estado futuro.

«Es una proyeccion de la organizacion a mas de 5 afnos
realista y ambiciosa.

«No es la definicion utdpica del negocio, es la reflexion y
axploracion de una visién deseable en un tiempo
dado.

. Debe haber un compromisc de la Alta Direccion en la
definicién de la vision.

Taller de idealizacién.

A ——_—

« :Si luviera lodos los recursos disponibles
(materiales, tecnolégicos, financieros y humanos)
como deberia o me gustaria estar hoy?

Sy declaracién integra los 5 elementos:

1. ¢En qué negocio deberiamos estar?.
« Necesidades genéricas a satistacer.
« Definicidn de productos y servicios.
» Definicion det mercado y clientes.
« Tecnoicgia y recursos.
« Alcance de la actividad (integracion).
« Capacidades distintivas.
» Direcciones de crecimiento.

2. ;Quienes se deberian beneficiar?.
« Potenciales. ’
+ Ideales.

- 3. ;Cual deberfa ser nuestra estrategia?.
« Negocio en €l que se deberia competir.
« Posicién competitiva deseada.
» Ventajas compelitivas deseadas.
» Sistema que permite a la estrategia idea!
“vivir" y desarrollarse.

4. 1a cullura corporativa o institucional ideal.
« Valores y sentimientos.
« ;Enqué debemos creer?
« Principios morales que deben sustentar la
cultura de la organizacion.
» Normas de comportamiento.
« Simbolos y actividades simbdlicas.

5. Estdndaresy comportamientos.
+ Politicas y patrones de comportamiento que
sostienen la estrategia ideal.
« Y que sostienen también e! sistema de valores
ideal.

Enunciado de la Visién:
« Todo aquello que tiene senlido comunicar a la
organizacion, a partir de la definicion de los 6
puntos anteriores. .
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4.5 LA IMPORTANCIA QUE TIENE EL CONTADOR
PUBLICO AL IMPLANTAR UN SISTEMA DE
CALIDAD

Es recomendable que toda empresa inicie un proceso de implantacion de un
sistema de calidad, determinando sus objetivos de trabajo, pues s6lo asi podra decidir
qué actividades son necesarias y en qué orden deben llevarse a cabo para poder

alcanzar su propoésito, empleando un menor tiempo, costo y esfuerzo.

El contador pablico es una de las personas, dentro de la empresa, que tiene mayor
movimiento, intereses, flujo de informacidn, control, auditorias, etcétera, por lo que
debe comprender los objetivos, procesos, decisiones, etcétera, es decir, debe entender
la importancia que tiene la comunicacion formal de estos aspectos a los funcionarios
y demas personal de la empresa, para facilitar su cabal cumplimiento y que inclusive

estén en aptitud de proponer alternativas para lograr mayor eficiencia.

En sintesis, el contador piblico debe de cooperar, opinar, proponer, ayudar en la
implantacion de un sistema de calidad, con la consecuencia légica de su propio

beneficio.




CAPITULO QUINTO
CASO PRACTICO

Un mal método y procedimientos
defectuosos... conducen a los
mds grandes errores.
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5.1 GENERALIDADES

INFORMACION SOBRE EL PLANTEL ICATEG
COMONFORT

Debido a que el municipio de Comonfort, Guanajuato, esta rodeado de
nuevas industrias y no se contaba con personal capacitado para ocupar
los puestos de trabajo, solicitaron a la Direccion General del Instituto de
Capacitacion para el Trabajo del Estado de Guanajuato un plantel para

satisfacer esta necesidad tan apremiante.

La apertura de actividades fue el 2 de octubre de 1995; la localizacion
de las instalaciones provisionales del ICATEG fue Soria, en el Antiguo |
Jardin de Nifios “Federico Frobel”, ubicado en la calle de San Fernando |

s/n.

La localizacién actual del plantel es en Prdlongacién Francisco I

Madero s/n, en Empalme Escobedo.
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Nuestra . .,
mision..

Ofrecer capacitacion para y en el trabajo, en
las areas industrial y de servicios, a todos los
guanajuatenses que asi lo soliciten y
requieran para desempenarse competentemente
en un puesto de trabajo, contribuyendo con
ello a lograr una mayor productividad gy
competitividad en base a calidad, que les
permita encontrar en el trabajo la dignidad, el
orgullo y la pertenencia a la comunidad
municipal, estatal y nacional, asi como una
mayor calidad de vida con un sentido humano
y trascendente para seguir construyendo una
sociedad mas libre, mas justa Yy mas

democratica.
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Nuestra
filosofia...

“La vida empieza con educacion y
capacitacion y termina con educacion
y capacitacion.”

“Nunca olvidamos que el que termina

de aprender, empieza a morir.”

O o e S S S M M e D 0
e L R e

S S e R e




Nuestros
valores...

%’ HONOR

% HABITOS
(ORDEN Y LIMPIEZA)

é HONRADEZ

%’ HUMILDAD
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Nuestra

) 0 )

Vision...

Un estado de Guanajuato con
menores niveles de cantidad y
calidad de vida para todos los
ciudadanos con base en un
proceso de capacitacion

permanente.

b L L e i T
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Organigrama




105

5.2 PLANTEAMIENTO

-SISTEMA DE CALIDAD DEL PLANTEL COMONFORT

IMPLANTACION

Estrategias

1. Recopilar la informacion de las encuestas de valoracion al curso

y al instructor de meses anteriores. (Formatos 1y 2, grifica 1.)

100

No de personaspormes

B) Mantenimiento del mobiliario y equipo
c)Actualizacién del equipo de computo
' D)Contarcon loselementosnecesanos de capacitacion

‘Muestra de 133

‘ A)Ordeny limpieza
[
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De aqui se obtiene la informacion de las situaciones reales en
los procesos dentro del plantes, es decir, lo que estd ocurriendo

verdaderamente.

Estas es una de las partes mas importantes, ya que de aqui se
determina el rumbo y el sentido de las acciones a implantarse en

cada una de las dreas.

2. Recopilar la informacion de las reuniones académicas con los

instructores del plantel. (Actas.)

Reunion del mes: 8 instructores (de planta y fuera de planta).
Lider de la junta: Jefe de Capacitacion-
Puntajes: 5 Alto, 2.5 Medio, 1 Bajo.

INSTRUCTOR 1 2 3 4 5 6 7 8 | Total
Orden y limpieza 5 |25 5 51 25| 25 |25 51 35
Mantenimiento del 2.5 1 2.5 5 2.5 1 5 51 245

mobiliario y equipo

Actualizacion del 1 5 2.5 1 5 5 5 51 295

equipo de computo

Elementos necesarios 25 125 2.5 1 5 2.5 5 51 26

de capacitacion
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3. Determinacion de la situacion local del ICATEG en cuanto a

Jortalezas y debilidades con otras instituciones.
PUNTUACION:

3 Excelente, 2 Bien, 1 Regular, 0 Pésimo

INSTITUCION CECYTEG

Orden y limpieza

Mantenimiento del

mobiliario y equipo

Actualizacion del

equipo de computo

Elementos necesarios

de capacitacion

TOTAL
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Orden y limpieza.
Mantener en buenas condiciones el equipo y mobiliario.

Actualizacion de equipo de computo.

L=

Contar con los elementos principales para la capacitacion, con el fin

de cumplir con los tiempos programados.

a) Materiales didacticos basicos (pintarron, plumoén para pintarron,
borrador).

b) Presentacién del programa del curso, apuntes y practicas a
realizarse, asi como el material que se requiere.

Estrategla primordial: Formar un equtpo de trabajo
= para cumplir dichos puntos.

PLANEACION DE LAS ACCIONES A IMPLANTAR

Equipo: Personal de apoyo coordinado por Direccién y Capacitacion.

Estrategia: Fl equipo disefiard un plan de operacion para
mantenimiento del plantel, asi como la designacion de
actividades para dicho plan.




}
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Plan

1. Elaboracion de un manual de los procesos de las actividades de
limpieza.

2. Llevar un control de inventario de los materiales de limpieza.

Equipo: Personal de apoyo coordinados por Direccion y Capacitacion.

Estrategia: El equipo disefiard un programa de mantenimiento del

plantel, mobiliario y equipo.

Plan
- Plan de mantenimiento anual del inmueble del plantel.
— Plan de mantenimiento de jardineria.

Plan de mantenimiento del mobiliario.

— Plan de mantenimiento del equipo.
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Equipo: Equipo de administrativos coordinados por Direccion.

Estrategia: Estandarizacion a Win 95 y 98, ast como de Office 97,

de los equipos de computo con los que cuenta el plantel

Plan

- Actualizacién de los procesadores de computo.

- Reacomodo de la distribucion de dicho equipo.

Equipo: Instructores, coordinados con Capacitacion.

Estrategia: Se llevard un control de dicho material, estableciendo
un “stol” para que nunca falte.

Plan

— Realizacién de un formato de verificacion.
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Equipos involucrados: Instructores, personal de apoyo,

administrativos.

Estrategia: Determinacion de instrumentos de medicién que nos

permitan obtener informacién de las acciones implantadas.

Plan

— Instrumentos de medicidn.

- Reuniones donde se analice dicha informacién y se establezcan
las correcciones necesarias.
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RESULTADOS OBTENIDOS DE DICHAS
ACCIONES

Mayor rendimiento humano

Dado que los objetivos del sistema se definieron, la direccion
de los esfuerzos humanos se dirigen de acuerdo a los indicadores

de los instrumentos de medicidn, logrando asi una mejor eficiencia

de este recurso.

Ahorro de recursos

Los instrumentos de medicion nos arrojan resultados muy

confiables y ademas nos dan la pauta para dirigir dichos recursos y

cumplir con las necesidades primordiales.
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|__Reemblosos .- .

L 9 Septiembre 1997 975419
19 Sepuembre 1997 5397.10
13 Octubre 1997 o 141278
30 Octubre 1997 4293.78
12 Noviembre 1997 1814.76
21 Noviembre 1997 741.00
9 Diciembre 1997 3015.71
23 Enera 1998 . 174510
{3 Febrero 1998 973.30
26 Febrero 1998 2818.12
12 Marzo 1998 9751.93
12 Marzo 1998 261635
24 Marzo 1998 5179.01
1 Abrl 1998 1964.85
29 Abril 1998 3262.70
25 Mavo 1998 5371.74
25 Mavo 1998 441,50
22 Junio 1998 7305.89
10 Julio 1998 3715.84
21 Agosto 1998 3172.95
10 Septiembre 1998 2828.76
12 Qctubre 1998 3659.20
27 Noviembre 1998 1047.08
15 Diciembre 1998 2715.80
28 Enero 1999 3506.77
25 Fcbrero 1999 3102.42
22 Marzo 1999 1176.66
28 Abnl 1999 2898.76
28 Mayvo 1999 3085.73
22 Junip 1999 2931.27
28 Julio 1999 3460.22
1% Agosio 1999 3871.41
29 Septiembre 1999 - 163847
2% Dcubre 1999 315155
29 Noviembre 1999 13514.25
16 Diciembre 1999 2721.20

Amba del
presupuesto
§
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110001

Reemboiso 1997

Reembolso 1998

387193 3638 a7 3131.5532 5028,

julic agoste sept octu nov  dic

ener febmrer marao abril mayo junio

Reembolso 1999
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Productos de limpieza (antes)

| Desgrasante

No Articulo Entrada Salida |Existencia
(Existencia) | ({Consumo)
1 {Papel higiénico 41 i3 28
2 |Papel pétalo 35 6 29
3 |Pastilla aromatizante 5 - 5
4 |Repuesto p/ mop chico 3 - 3
5 |Repuesto p/ mop grand 2 | 1
6 |Toalla interdoblada 8 15 23
7 | Trapeadores 4 i 3
8 |Atomizadores 9 3 6
9 |Barra aromatizante 8 5 7.5
10 | Bolsa para basura 12 - 12
11 |Detergente roma 6.25 4.75 1.5
12 {Cepilio mediano | 2 - 2
13 {Escobas I 4 1 3]
14 |Fibra allen 4 - 4
15 |Fibra esponjosa 10 i 9
16 |Fibra verde 20 1 19
17 |Focos 4 1 3
No Articulo Entrada Salida | Existencia
(Existencia) | (Consumo)
18 |Franela blanca 25 2 23
19 |Franela gris 13 1 12
20 {Guante camaza 2 - 2
21 {Guantes de hule 6 - 6
22 |Insecticida 5 2 3
23 |Jabon de tocador 4 - 4
24 |Jerga 10 2 8
25 | Aromatizante 63 22 41
26 |Cloro 25 3% gE 18
27 |Limpiador para piso 65 Y 26 19 V4
28 |Limpiador para vidrio 20 3 17
29 |Limpiador para tarja 3 - 3
30 |Liguido p/mop 3 5 2.5
' 31 |Maestro limpio 22 6 16
32 |Removedor para grasa 1 - 1
33 {Sarrigel 19 2.5 16.5
34 |Shampoo para manos 12 3 7
35 |Protcctor y abrillantador 5 - 5
5 - 5

i b e ol

T,
il

BT T PSE




116

Entrada
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Existencia 1
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Productos de limpieza( Después )

No Articulo Entrada Salida Existencia ]
(Existencia) { Consumo)
)| Aromatizante 30 25 5
2 Cloro 18 8 10
3 Liquido p/piso {30 25 5
4 Papel Higiénico |28 13 15
5 Shampo para 7 5 2
manos
6 Toalla '23 s 8
interdoblada R -
7 Aromatizante |41 22 119
Materales Mano de obra
No exisia 8n donds . 'h; semtm';;mm .
regshar kos matertales - /ﬁam“ lanmalend_ . _x
w ’ , e deio aviea o oodega
No éstan GEOMOCAT0S \‘ Se dBion ©5 mateioKs "\
da OCuaO0 O Sus corctensticas U igar
- -\ _\‘ Ha se coording LN encangada
‘ P e e
\\ _ ) _ |Por qu'lula ?o-d-gn
Eriste damrden /mmma no 43 funciol

J

K
Ne hay impiazy
7
; ——
/

Medio ambiente

T T
/o Naremer)

“Na hay una ditbucién de

T T,
-~ Mo axse un mikdo 7 bymatermiss
{ decortoids msexeencws/ |

/
Metodo




120

Entrada {Después)

a5
40
B
-0
i =
[ ]
.15
| 101
. 5
' 0 ! .
; Asomatizame Clara Liquide pipiso .Fapei Shampo parg Toailla Aromatizante
! Higidnico manos interdoblada
'
r - 1
Salida (Después)

Arematizante

Cloro

Shampo Toalla Aromatizante

Existencia (Después)

I ]

Aromatizante

Gioro

Liquido Fapel Shampo Toalla Aromatizante

1 .L L
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TARJETA DE ALMACEN

NMES:

ARTCULO : UNIDAD
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5.3 COSTOS DE PREVENCION, DE EVALUACION Y
DE FALLA AL IMPLANTAR UN SISTEMA DE
CALIDAD

5.3.1 Costos de prevencion

Estos representan el costo de todas las actividades llevadas a cabo para prevenir
defectos en disefio y desarrollo, compras, mano de obra y otros aspectos del inicio y
creacion de un producto o servicio. También se incluyen las actividades de

prevencion y medicion realizadas durante el ciclo de comercializacion.
Son elementos especificos los siguientes:

* Revision del disefio

» Calificacion del producto

» QOrientacion de la ingenieria en funcién de la caltdad
» Programa “Asegurar” (actuar con certeza)

« Evaluacion de proveedores

+ Seminarios de direccion por calidad para proveedores _4
« Revision de especificaciones

« Estudios sobre la capacidad de un proceso
» Control de herramientas

+ Entrenamiento para la operacion

« Orientacion en calidad

= Planeacion de la aceptacion

« Programa “Cero defectos”

» Auditorias de calidad

» Mantenimiento preventivo
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5.3.2 Costos de evaluacion

Al realizar inspecciones, pruebas y otras evaluaciones planeadas para determinar
si los productos, programas o servictos cumplen con los requisitos, se incurre en este

tipo de costos.

Dentro de este rubro son muy importantes todos los documentos que describen el
cumplimiento del producto y/o servicio, es decir, las especificaciones de
mercadotecnia y clientes, los documentos de ingenieria e informacioén pertinente a

procedimientos y procesos.
Son elementos especificos los siguientes:

« Inspeccion y prueba de prototipos

+ Analisis del cumplimiento con las especificaciones de produccion
« Vigilancia del proveedor

« Inspeccion y prueba de recepcion

+ Aceptacion del producto

«  Aceptacion del control del proceso

+ Inspeccién de empaque

« Estado de la medicion y reportes de progreso

3.5.3 Costos de falla

Estos costos se asocian con ¢0sas que no se ajustan o desempeiian conforme a los
requisitos, asi como con la evaluacion, disposicion y aspectos de asuntos del
consumidor que originan tales fallas. Se incluyen todos los materiales y mano de obra

involucradas y, en ocasiones, una cifra por la pérdida de confianza del cliente.

Son elementos especificos los siguientes:
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»  Asuntos del consumidor

+ Redisefio

» Orden de cambio para ingenieria

* Orden de cambio para compras

= Costos de acciones correctivas

+ Correcciones (repeticion de trabajo)
« Desperdicio

+ (Qarantia

«  Servicio tras servicio

» Confiabilidad del producto

Una vez que se haya calculado los costos, el siguiente paso consiste en determinar
qué hacer con ello. Este calculo es la anica clave que se tendra para ayudar a una
empresa a implantar correctamente un programa de direccion de calidad. Se debe
buscar una oportunidad, sefialando que es una herramienta de la administracion

destinada a enfocar la atencidn sobre a direccion por calidad.
No debe olvidarse que:

Una compaiiia prudente se asegura de que sus productos y servicios sean
entregados al cliente por un sistema directivo que no tolera las correcciones,
reparaciones, desperdicios o cualquier tipo de incumplimientos con los
requisitos establecidos. Estos son problemas costosos que no sélo deben ser
detectados y resueltos lo mds pronto posible, sino que debe prevenirse su
incurrenciq por completo; de no hacerlo, se originan costos que perjudican a la

empresa.

Para eliminar esos costos y probar gue la calidad no cuesta, se debe
implantar al mdximo un sistema de direccion por calidad. Solo asi se podrd
eludir lo que, algunas veces, se considera como un mal necesario en un centro
de utilidades.

X NEE
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CAPITULO SEXTO

PROCESO DE MEJORAMIENTO
DE LA CALIDAD

Los circulos de control de calidad son el

resultado de una cultura de excelencia...
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6.1 CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD*

6.1.1 Nacimiento

La educacion de los trabajadores con respecto al control de calidad tiene gran

relevancia, ya que ellos son quienes se encargan de la fabricacion de productos.

A pesar de tal importancia, en la década de los cincuenta esa educacién se
consideraba imposible, ya que, en su mayoria, un gran namero de supervisores y
dirigentes de grupo estaban dispersos en diferentes lugares de un pais, y resultaba

dificil empezar a educarlos.

En Japén, durante 1956, se resolvié el problema utilizando los medios de
comunicacion masiva. Se cred un curso de control de calidad por comrespondencia
para supervisores, valiéndose de una radiodifusora, la cual comenzd a difundir
programas dentro de su programacion educativa. Este programa fue bien recibido por

el pablico y se vendieron 110,000 ejemplares del texto.

En 1960, después de ese €xito, se publicod una monografia titutada A Text on
Quality for the Foreman (A y B}, la cual sigue vendiéndose muy bien- En marzo de
este mismo afio, la revista Statistical Quality Control se publicod tres ediciones
especiales: una para supervisores {que tuvo especial acogida), una para consumidores
y una para maestros de secundaria; en noviembre esta revista publicé también un
suplemento especial para supervisores en el lugar de trabajo y pidié una sesidon de
deliberaciones abiertas con participacion de los supervisores de varias industnias. De

estas reuniones, en abril de 1962, nacid una revista titulada Geemba-to-CC, en donde

41 Wéase en rhirata (@ internet.com.mx
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se sostuvo que las actividades de control de calidad debian efectuarse bajo el

nombre de circulo de control de calidad.

El objetivo primordial los circulos de calidad era formar grupos que leyeran la
revista de manera rotatoria, asegurando la continuidad, y pedia que todo lo estudiado
debia ponerse en practica en el lugar de trabajo, con el fin de no repetir errores. Todo
lo que se estudiaba se tenia que practicar en el lugar del trabajo, con lo que se
estimulaba a las personas para que resolvieran problemas; por ello, era mejor que las

actividades se realizaran en grupo, enfatizando:

W El voluntarismo. Esto quiere decir que los circulos deben crearse

voluntariamente, no por érdenes superiores.

%X El autodesarrollo. Los miembros del circulo deben estar dispuestos a

estudiar.

% EI desarroilo comiin. Los miembros del circulo deben aspirar a ampliar sus

horizontes y a cooperar con otros circulos.

K Ala larga, la participacién total, Los circulos deben fijar como meta final la

participacion plena de todos los empleados del lugar.

En 1962 se organizé la Conferencia Anual de Control de Calidad
para Supervisores y, al afio siguiente, se formé la Conferencia de
Circulos de Control de Calidad.

Las actividades de control de calidad no tenian gran acogida, y
tres anos después de su organizacion solamente se habian registrado
3,700 grupos. No obstante, actualmente han tenido gran aceptacion,

pues diversos circulos de control de calidad han tenido mucho éxito.
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6.1.2 Concepto y objetivo de los circulos de control de calidad

Un circulo de control de calidad es un pequefio grupo que desempefia
voluntariamente actividades del control de calidad que controlan y mejoran de
manera continua la calidad de los productos, servicios y procedimientos, en los

frentes operativos de las dreas de trabajo en donde trabajan las personas.

El objetivo principal de este grupo es estudiar y capacitarse en materia de calidad,
herramientas de medicion v solucién de problemas, y se desenvuelven en forma
continua como parte de las actividades de control total de calidad, buscando
desarrollo propio y mutuo, control y mejoras dentro del area de trabajo usando

técnicas del control de calidad con la participacién de todos los miembros.

6.1.3 Ideas bdsicas detris de las actividades de los circulos de |
control de calidad total de Ia organizacidn

a) DEMOSTRACION DE LA CAPACIDAD E INTELIGENCIA DEL SER
HUMANO Y EL DESARROLLO DE SUS INFINITAS
POSIBILIDADES.

* El ser humano (el mexicano‘)?' esta dotado de una gran capacidad e

inteligencia, mismas que endesarrollar ilimitadamente; asimismo,

tiene la necesidad y requig emente demostrar su propia

capacidad e inteligencia, pof adie le gusta realizar un trabajo por

debajo de su capacidad

* El deseo de desarrollo pro ¢ en la medida que las personas se

irculo de control de calidad. Si las

involucran con las actividades
personas estudian mas, adqui bilidades superiores a las esperadas,
que deben ser utilizadas en aquellos trabajos y tareas que requieren de una

mayor capacidad.
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b) RESPECTO A LA HUMANIDAD DEL SER Y CONTSTRUCCION DE
UNA ALEGRE Y AGRADABLE AREA DE TRABAJO.

» Existen muchas definiciones y discus: entorno a la humanidad de la

persona, pero en términos sencillos se puede decir que hay dos elementos

que definitivamente la hace rente de I:;:s_ animales o las plantas: el

sentimiento voluntario y ‘el que utiliza la cabeza para pensar.

Una buena area de trabajo deb tos elementos.

* Se debe tener iniciativa y pensar; . ¢réar voluntariamente nuestro circulo de

control de calidad y seleccig temas a mejorar; no es suficiente con

implantar directamentefas 6rd ndicadas por los superiores.

¥ aprueban las

mgreso como

responsabilidades, aunque no necesar

seguridad y estar lleno de salud; socializar e mterre ac1onarse con las

personas; agruparse; completar los trabajo, y buscar el reconommlento y

aprobacion de los demas.

¢) CONTRIBUIR CON LA MEJORA Y EL DESARROLLO DE LA
CONSTITUCION FISICA DE LA ORGANIZACION

. _' grandes grupos de prioridades: el
< s clientes y contribuir al
bienestar de todas la estan relacionadas con la

misma empresa.
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6.2 PROMOCION DE LAS ACTIVIDADES DE
EQUIPOS DE TRABAJO

6.2.1 FEtapas para la promocion de las actividades de los circulos de

control de calidad

Estas etapas estan basadas en los pasos del proceso de solucién de problemas y

mejora de los procesos:

FORMACION DEL EQUIPO

REGISTRO DEL EQUIPO

0

ENTENDIMIENTO DE LA PROBLEMATICA ACTUAL

:

CONCLUSION Y PRESENTACION PUBLICA

SELECCION DEL TEMA

ESTANDARIZACION Y ESTABLECIMIENTO |

OBSERVACION DE LA SITUACION
ACTUAL Y DEFINICION DE UNA META

DEL CONTROL

f ,,,,,,,,,,,,,,,,, —

CONFIRMACION DEL EFECTO DE
LA SOLUCION

PROGRAMAS DE ACTIVIDADES :

X

¥

ANALISIS E IMPLANTACION

ANALISIS DE CAUSAS
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6.2.2 Oportunidades para introducir los equipos

Las personas pueden ser estimuladas para iniciarse en actividades colectivas de

diversas formas, entre las cuales se pueden mencionar las siguientes:

> Alentados por la alta direccién, la gerencia o los miembros del siaff de la

organizacion.

> Inspirados por conferencias sobre el trabajo en equipo, visitas a otras

empresas, sesiones de discusion, consultoria externa, etcétera.
» Alentados por las personas de otras empresas u otros equipos.

> Lectura de alguna revista o libro sobre equipos o control de calidad.

6.2.3 Procedimiento general

+ Los directores, gerentes, jefes y aquellos que son responsables del
control de calidad deben estudiar lo referente a las actividades de

equipos y el control de calidad.

» Ellos mismos deben participar en las conferencias, convenciones,

presentaciones y concursos de equipos y también visitar empresas,

instituciones y sus areas de trabajo en donde se llevan a cabo las

actividades de trabajo colectivo.

+ Es importante planear las visitas de tal forma que también acudan

los futuros lideres (moderadores) de equipos y supervisores

entusiastas.
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Seleccionar a la persona responsable de promover y coordinar las
actividades de equipos en la organizacion. Esta persona debe
estudiar sobre el tema de calidad y elaborar un texto sencillo para
capacitar y entrenar a los lideres (moderadores) y miembros de los

equipos.

Diseiiar el sistema de coordinacion de los equipos.

Reclutar (sin presiones) a los potenciales lideres (moderadores) de
los equipos y entrenarlos en materia de calidad y equipos. No es
necesario capacitarlos en cosas muy complicadas; sin embargo, es
importante capacitarlos con respecto a los fundamentos de los
equipos, el pensamiento de control y de calidad, y su mejoramiento
la cultura de medicion y las herramientas basicas del control de
calidad, entre las cuales se encuentran las hojas de registro y
verificacion de datos, el diagrama de causa y efecto, el grafico de

Pareto, la estratificacion, el histograma, etcétera.

Una vez entrenados los lideres (moderadores), deben regresar a sus
areas de trabajo y organizar su equipo con menos de diez personas.
Se recomienda que el tamafio del equipo sea entre cinco y siete

personas.
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Todo aquello que los lideres (moderadores) aprendieron durante su
entrenamiento deben ensefiarlo a los miembros de sus equipos. Se
sugiere la utilizacion de datos y problemas existentes en la propia
area de trabajo para estas sesiones de estudio. Es posible que en
algunos casos se pida la ayuda del promotor de equipos para la
capacitacion de los miembros;, pero es mejor que el lider

{moderador) sea quien capacita a sus miembros.

El ensefiar también es un proceso de aprendizaje importante para

los lideres (moderadores).

Es importante que antes de que el equipo decida iniciarse en la
solucion de un problema, se le dedique tiempo a conocerse vy,

posteriormente, se definan los siguientes aspectos:

- Sunombre.
- El propdsito de reunirse.
- Laresponsabilidad de sublider y secretario.

- Las reglas de conducta que imperaran en sus reuniones de
equipos.

- Las caracteristicas de sus juntas (horarios de reunién, lugar,
necesidades).

- Posibles mejoras a sus sesiones de estudio.

- Si registran o no su equipo en la empresa y/o en el Registro
Nacional (en caso de ser circulo de control de calidad).
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Una vez que se capacitan los miembros y hay un nivel basico de
entendimiento, el equipo debe escoger un problema comun, de
interés para todos y de su propia area de trabajo para su
investigacion y solucion. El tema debe ser elegido voluntariamente
en consenso por los miembros y el lider (moderador). Al principio
es dificil elegir el tema y puede darse el caso en que el equipo
consulta con el promotor o los niveles superiores; sin embargo, el
lineamiento es que sea definido el tema en forma voluntaria €

independiente.

Es importante mencionar que todo tema a ser investigado debe ser
notificado al jefe superior y que los trabajadores deben ser capaces
de identificar los problemas de sus 4reas de trabajo
voluntariamente (sin que nadie les diga). Una vez que las
actividades de equipo se desarrollan, los problemas aparecen y se

identifican uno tras otro, aplicando siempre lo aprendido.

Una vez terminado y scolucionado el tema a ser investigado, el
equipo debe reunirse para elaborar ¢l reporte del caso y el material
para una presentacion a sus compafieros. Es importante platicar las

formas de seguir por largo tiempo trabajando juntos en el equipo.

Seguir estudiando y elegir un siguiente tema a investigar y

solucionar.
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6.2.4 Inicio de los equipos. Puntos importantes a considerar

e Teéricamente, cualquier individuo puede platicar con sus subordinados de la
misma darea de trabajo y organizar su equipo. Si el numero de personas
subordinadas es mayor a 10, es importante pensar en dividir y formar equipos

mas pequefios.

e La primera vez que se realiza un proceso de introduccion de quipos, es
recomendable que se lleve a cabo en pequefio, es decir, a través de una prueba
piloto para poder conocer caracteristicas particulares del trabajo colectivo en

nuestra organizacion.

e Es importante recordar que antes de iniciarse en las actividades formales del

equipo, es necesario que los miembros:

Se conozcan (no sélo de nombre y area de trabajo).
- Le pongan nombre al equipo.
- Revisen el proposito de reunirse.

- Definan las “reglas del juego” de sus propias reuniones, asi

como las caracteristicas de las mismas.
- Analicen la capacitacion y habilidades que requieren. =

® Una vez establecido el equipo (circulo de control de calidad), es importante
que inicie como un grupo de estudio y capacitacion. A nadie le gusta reunirse

para solucionar problemas;, pero si esta dispuesto a estudiar para superarse, en

la medida que aprende, podra aplicar los nuevos conocimientos a su trabajo v,
en consecuencia, dar mejores resuitados mediante el proceso de solucidn de

problemas.
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® La funcion de secretario es importante para el registro de todo lo que acontece
en las actividades del equipo. Sin embargo, a la hora de solucionar un

problema, todos deben participar en la documentacién del caso.

® Se recomienda que las reuniones sean perioddicas (30 a 90 minutos), al menos

una vez cada 1§ dias.

¢ El primer problema a solucionar debe ser muy sencillo, pues el objetivo no es
llegar a resultados espectaculares, sino a la aplicacion (por primera vez)
adecuada de una serie de herramientas, técnicas y proceso general de solucion
de problemas. Hay que recordar que el futuro de un equipo depende de una

primera experiencia exitosa.

® Se recomienda entonces (sobre todo con el circulo de control de calidad):

- Que el primer problema se pueda solucionar en menos de

cuatro meses.,

- Que, por supuesto, tenga solucion, y su implantacion pueda ser
llevada a cabo por los miembros del equipo. Los miembros

deben tener la posibilidad de tomar las decisiones.

- Pueden ser temas relacionados con su cliente interno o aspectos

3
;
|
1

que entorpecen el diario quehacer del equipo. La sugerencia es

que lo platiquen y solucionen,

- Es mas importante que se genere un espiritu de confianza en
los miembros (“si podemos™) que les permitird atacar

problemas mayores en el futuro.

® Utilizar un método estandarizado y comin en la organizacion para detectar
problemas, analizar sus causas, definir y evaluar alternativas de solucién,
estandarizar medidas y dar seguimiento a las mismas. Se propone el método

general de solucion de problemas o QC story.
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® FEl hecho de que los circulos de control de calidad sean voluntarios, no
significa que todo lo podran hacer solos. Es necesario, y sobretodo al inicio,
que se tenga una comunicacion, asesoria y consejo frecuente con los jefes y
facilitadores; por ejemplo, para saber como realizar una junta, cémo elegir un
tema, como avanzar en el proceso de solucion de problemas, uso de las

herramientas de control de calidad, etcétera.

® Debe existir un sistema planeado que permita la comunicacion entre los
equipos vy la estructura de la organizacion, pues de lo contrario el trabajo en
equipo se entendera como algo adicional al trabajo y no como parte del

misma.

e La capacitacidon que resulta muy provechosa para los miembros es aquella que
reciben tanto de su lider como de los jefes y facilitadores, en el trabajo (no en
aulas de capacitacion), dentro de las horas de trabajo, con ejemplos reales del
mismo y con duracidn variable (no mayor a 60 minutos), al momento en que

surgen las dudas, inquietudes y problemas.
e FEscribir el reporte de la experiencia.

e Un equipo existe mientras exista el area de trabajo que le da vida.

6.2.5 Funciones dentro del circulo de control de calidad o grupo de

trabajo

): Su funcién es de suma importancia, pues es necesario que

‘% conozea y domine los principios fundamentales de los equipos,
su filosofia, razoén de ser, historia y potencialidad, con lo que podrd lograr sus

objetivos y metas, y, por ende, tener resultados eficaces. -

El lider debe tener capacidad de:




10.

11.

I2.

13.

14.
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Tomar la iniciativa con mucha sinceridad y devocion, no importando la
sttuacion.
Ponerse siempre en el lugar de los demds y permitir el didlogo (nunca

unilateral).

Entender y considerar las inquietudes y necesidades de los miembros. Nunca

ser presumido o soberbio.

Entender el caracter y la capacidad de cada miembro, para desarroilarlo.
Confiar en los miembros, delegar tareas y lograr la cooperacion.

Tener cuidado de no quejarse o tener una actitud negativa.

Preocuparse por las buenas relaciones humanas.

Cumplir con todo lo que se le encarga y ha prometido.

Ser imparcial y justo.

Evaluar también desde ¢l punto de vista del cliente.

Definir claramente las metas del equipo y alcanzarlas en una forma planeada.
Estudiar continuamente y buscar siempre el desarrollo personal.
Interrelacionarse adecuadamente con sus superiores.

Planear continuamente, hacer {ejecutar), verificar y actuar .
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preparando s u potencial sucesor, ya que la capacidad para dirigir un equipo no se

Es importante que el lider del equipo vaya

obtiene como resultado de un simpie nombramiento o votacion de los miembros.

En general, las funciones del sublider son iguales a las del lider, y si en un equipo
hay mas de una persona que desea ser sublider, simplemente se les apoya a todos. Al
momento del cambio de lider, los miembros pueden votar por el mejor o simplemente

formar subcirculos o subequipos.

documenten adecuadamente y de que la carpeta o archivo del equipo esté siempre

g Su funcién es muy importante en todo equipo,

" ya que es el responsable de que las reuniones se

ordenado y actualizado.

A veces se confunde la funcion del secretario y se cree que es el responsable de
escribir todo, incluyendo la documentacion de todo el proceso de solucion de un
caso. En general, es responsabilidad de todos los miembros del equipo que un caso
esté documentado, y no es responsabilidad unica del secretario hasta el dibujar

graficas, tablas, esquemas, formatos, etcétera.
Las funciones principales del secretario son:
1. Planear las juntas junto con el lider.
2. Llevar la minuta de las reuniones.
3. Llevar la reunidn en los tiempos planeados (control de tiempos planeados).
4. Escribir la bitacora de cada junta (una sola cuartilla).
5. Elaborar la orden del dia (programa) para la siguiente reunion (punto 1).
6. Recordar alos miembros de la siguiente reunion y sus objetivos.

7. Verificar, junto con el lider y sublide_r,
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6.2.6 Ejemplo de un circulo de calidad en accion

En este ejemplo se muestra como se organiza un circulo de calidad, como se reane
para hallar soluciones, como sus miembros recopilan datos, proponen soluciones y
preparan las presentaciones a la administracion. Este circulo de calidad estd
compuesto por gente de diversos departamentos, pues el sector de la divisién de
Turbinas Solares es pequefia y solo fabrica un producto (un complicado aparato de
escapes de metal laminado que tiene muchas dimensiones). (Ver figura de circulo de

calidad en accion.)

Después de varias reuniones realizadas por el personal de inspeccion, despacho,
control de existencias, movimiento de material, disefio de laminados, un capataz y un
control de tiempos (todos ellos voluntarios), asi como el facilitador y un ingeniero
industrial (como observador), se comprobd que existia un grave problema en la
manipulacion de materiales debido a que se depositaban tubos de escape completos
durante cuatro dias como promedio antes de trasladarse a despacho. La empresa
deseaba remitirlos lo antes posible a los clientes, quienes aguardaban el producto. La
demora cuesta miles de ddlares en circulante y provocaba la insatisfaccion de los

clientes. El problema consistia, pues, en como eliminar esta demora.

Durante las reuniones, los miembros del circulo presentaron la informacion que
habian recopilado. Aislaron diversas causas de la demora y presentaron hechos en

apoyo de sus conclusiones, tales como:

= Los remolques y carritos elevadores que se utilizaban para trasladar los cafios

de escape eran antiguos y se descomponian con frecuencia.

= Los inspectores eran lentos en apartar para inspecciéon productos a medio

terminar, por lo que algunas piezas quedaban sin utilizar durante algin tiempo.

=» Los inspectores no inspeccionaban el marcado inicial del metal antes del
primer proceso, lo que provocaba errores y originaba cambios multiples una

vez descubierto.
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Voluntarios

Reunién de arganizacion del
CIRCULO DE CALIDAD |[¥—1 Capataz-Conductor

Facilitador (= *

Aportes de los PROBLEMA Aporte de los
miembros Manipulacién de materiales miembros

Inspectores —> Recopilacién de = Marcadores
Despacho  pmmemlip datos en el i — Elevador
EXiStencias |l trabajo ¢— Otros

v

AN

T

Conclusipfes REUNION veeeees | Observador dela
estésfiles DEL GRUPO administracién

7 !

Datos depurados

v

Todos los participantes recogen y estudian informacion de datos depurados

v .

REUNION vvseessd Observador dela
DEL GRUPO administracién

/ v /

Solucion rgthazada — Solucién propuesta e Solucién rec?éada

/ v /

Preparar presentacion con cuadros, grificos, etcétera

v

Reunién con la administracion para explicar problema, datos y solucién propuesta

v

La administracién zctia para poner en practica

v

PROBLEMA SIGUIENTE

v
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~> Los conductores de los remolques mezclaban piezas terminadas con piezas a
medio terminar porque no se habia destinado un espacio concreto a los

productos terminados.

=> Las piezas completas no tenfan etiquetas de identificacion, y los conductores
de los remolques debian reconocerlas antes de enviarlas al departamento de

despacho.

> Habia cafios de escape completos que pasaban inadvertidos por falta de

espacio adecuado para almacenarlos.

~» Despacho no insistia en que las piezas completas se remitieran rapidamente al

departamento para su envio.

<> Fra muy deficiente el mantenimiento preventivo de remolques y carritos

elevadores.

¥

No habia suficientes inspectores.

= Los conductores de los elevadores no estaban bien adiestrados, y averiaban

cafios terminados, provocando demoras de reparacion.

En el curso de la discusion sobre estas causas presuntas, el capataz (en su papel de
conductor), preguntaba: “;Tenemos informacién suficiente para preparar una
solucién?” Al principio, los miembros creian que si; sin embargo, al avanzar la
reunion, empezaron a plantearse preguntas tales como: “;Cuantos inspectores
suplementarios hay?” Nadie tenia respuesta. El capataz coment6: “Si vamos a la
administracion recomendando que haya mas inspectores, lo primero que preguntaran

es: ‘¢Cuantos?” Tenemos que determinarlo.”

Una persona sugirid que la empresa comprara remolques y elevadores nuevos.
Otro pregunié cuinto costaban y nadie lo sabia, por lo que el grupo convino en que

un miembro averiguara el costo.

Se sugirio construir mejores plataformas para almacenar piezas, y otra vez quedd

sin la respuesta la pregunta sobre el costo. Un participante dijo: “Si solo vamos a
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recomendar que la empresa gaste dinero, perdemos el tiempo. El problema es de
organizacion y el dinero no va a resolverlo. Adiestrar a los conductores para que

traten suavemente a los elevadores ahorrara dinero.”
Otro dijo: “Pero el adiestramiento también cuesta dinero.”

El grupo quedo convéncido de que los miembros carecian de informacion
suficiente para hacer la presentacién. Acordaron que a la semana siguiente
recopilarian datos sobre costos y estudiarian atentamente el almacenamiento de los
productos para ver si la confusion podia resolverse sin construir estantes. Se pediria
al personal de mantenimiento que determinara los problemas de los carritos
elevadores. Al departamento de despacho se le pidid que se interesara mas
activamente por reconocer los productos terminados y armar los pedidos para

despacharlos mas rapidamente.

El facilitador sintetizé lo debatido y sugirié que después de la reunion siguiente el
grupo estuviera preparado para hacer una presentacion y recomendar medidas a la

administracion. La reunidn habia durado exactamente una hora.*

6.2.7 Contadores ptiblicos: Los circulos de calidad motivan mediante

la participacion

La idea de los circulos de calidad es un medio excelente para obtener la
participacién del trabajador en la mejora de la calidad de la vida laboral. Los
contadores publicos, y cualquier persona (sobretodo lider), no deben olvidar que los
participantes obtienen el reconocimiento, asumen responsabilidad, cumplen una labor
Gtil, llegan a comprender como son las cosas en realidad en el medio laboral dentro

del cual realizan sus tareas y ejercen un efecto efectivo sobre sus propios empleos,

2 ALEXANDER HAMILTON INSTITUTE, INC., Métodos probados de motivacion del personal,
Broadway, N.Y ., 1597,
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La administracion debe mostrarse dispuesta a aceptar cambios drasticos en la
manera de encarar sus operaciones internas. En realidad, el control del empleo y de
su contenido puede transferirse mas al trabajador que al administrador (lo que ha de
inquietar sobremanera a administradores y supervisores autocraticos), y acaso haga
que se retire de la empresa; pero valdra la pena pagar este precio si los circulos de

calidad dan como resuitado una fuerza de trabajo sumamente motivada.

Se ha comprobado que las empresas que han ensayado el concepto de circulos de

calidad estan complacidas con sus resultados y que se proponmen seguir

desenvolviéndolos, tanto en las funciones manufactureras como administrativas.
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CONCLUSIONES

De acuerdo con la investigacion realizada, se concluye que el implantar un sistema de
calidad favorece a la empresa en todos los aspectos: econdmico, social, tecnologico,
ya que hay una mejora continua, se crea un ambiente laboral agradable, hay un
ahorro favorable de recursos en poco tiempo, se notan los resultados; ademas, se
tiene un mejor control sobre los procesos, empleados y recursos, pues existen
politicas bien definidas y estandares que les permiten tener un mayor manejo sobre
los mismos, asi como la capacidad de resolver problemas de manera confiable e

inmediata.

Asimismo, el tener un sistema de control de calidad es el primer paso para poder
introducir a la empresa a los ISOS con €l fin de que esté a nivel mundial y pueda ser
competitiva en todos sus aspectos, teniendo productos y/o servicios de calidad, asi

como empleados también de calidad.

La calidad es importante y, por lo mismo, se deben tener directivos con liderazgo
y visionarios con deseos de mejorar. Ya que sin esta parte no se podria motivar a los
empleados al cambio, pues en la mayor parte de los casos se nota que si no hay un

lider que impulse al cambio, los trabajadores no lo hacen.

Si no se olvida que la calidad no es una moda sino una realidad se lograra que
la empresa trabaje con calidad, que sea competitiva y vanguardista. Si no se toma en
consideracion esto, la empresa no podra subsistir en el mercado, ya que los tratados
comerciales que tiene México con otros paises obiigan a que las empresas que deseen

exportar sus productos tengan calidad.

-
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