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JEFATURA DE LA CARRERA
DE INGENIERIA QUIMICA

OFICIO: FESZ/JICIQ/039/03
ASUNTO: Asignacidn de Jurado

ALUMNO: ROMERO BARRANCO AMADO
Presente.

IZin respuesta a su solicitud de asignacion de jurado, la jefatura a mi cargo, ha
propucsto a los siguientes sinodales:

= Presidente: 1.B.Q. Lorenzo Rojas Herniandez )
% Vocal: 1.Q. Juan Carlos Pricto Lépez
\ Sccretario: Dr. Roberto Mendoza Serna
Suplente: 1.Q. Gonzalo Rafacl Cocllo Garcia
Suplente: . 1.Q. José Mariano Ramos Olmos

Sin mas por ¢l momento, reciba un cordial saludo.
ATENTAMENTE

“POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU™
México, D.F., 11" de’ Marzo de 2003

EL JEFE DE LA CARRERA STUL,

M. en C. ANDRES AQUINO CANCHOLA
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INTRODUCCION

Amcric‘)m\-:nklc.r las - organizaciones se¢ ‘administraban desde el punto ;dc f\'fsm ac la
pcn‘nnnuncn. en dondc la regla era la cstabilidad en que ocurrirdn lo:. c\'cmos ¥ Vlu
excepeion, los cambios que producmn. Sin embargo, en la actualidad, se hzm pres;ntado
transformaciones tan radicales, en donde el cambio es la regla y la cxcepclén es la
estabilidad. En estas transformaciones los elementos fundamentales del cambio. son el
factor humano y el aprendizaje organizacional que actualmente se. implementan como
estrategias  del desarrollo organizacional y la busqueda de wventajas competitivas.
Actualmente. sc presenta una nueva vision, en donde la administracion se ha convertido en
un espacio de representacion por medio de las cuales los directivos y trabajadores pueden
llegar a valorar. interpretar y actuar, tanto dentro como fuera de la institucion.

EEn ese sentido. las nuevas estrategias se orienian hacia el gjercicio de los principios mas
clementales de la disciplina, la flexibilizacion de las formas y métodos de organizacion. es
decir. la aplicacion del disefo organizacional como herramienta para atender la
complejidad. proporcionando innovacién en el entorno que exige mayor velocidad de
respuesta.  capacidad de renovacion rapida de productos. procesos. habilidades
competencias que conllevan a un aprendizaje mas dispuesto. de alli que ¢l conocimiento se
convicrte en el recurso estratégico y el aprendizaje. en la Have del proceso que garantiza
una ventaja competitiva sostenida,

En este orden de ideas. ¢l aprendizaje y la estrategia se relacionan estrechamente, en donde

Ia capacidad de aprendizaje dependera de la estrategia usada en forma éptima.
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Ante esta realidad, las org,anlzacmncs burocriticas actuales se hacen prcscmcs en’las

cconomias occidentales modermas ¢ histéricamente en dc.sv;.m-ua sobrc olrus lormas

organizacionales, presentando debilidades, tales como: la cs(andnrizqci Sy de;los proccsos.

la resistencia al cambio, la baja calidad del producto. la insatisfaccloqéh cl:trabajo;  la

pérdida de motivacion y la frapmentacion de las tareas.

El principal reto de cualquier redisefio organizacional se encuentra.en’ la combinacién de

proceso ¥y mano de obra competitiva en los mercados de los’ pro‘d'uété‘s" qu‘t’:‘,_ulb"r‘nisn;nq
tiempo minimice los antagonismos sociales. . » :
2] establecimiento de unidades de enlace que agilicen no sélo los procesos, sino también la
toma de¢ decisiones. ayudari a encontrar la mezcla apropiada cnlrc proceso .y mano de
obra. o

Las propuestas que emergerin del colectivo deben venir de la necesidad dc trabajar con cl

aprendizaje de todos y con la imaginaciéon colectiva, en donde la transformacién. es la

combinacion de lo nuevo con lo antiguo.
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E DM N P
OBJETIVOS
. Describir que es calidad.
2.  Describir la problemdtica ‘que -presenta la administracion publica. ante la
competitividad en que se encuentra involucrada actualmente.
3. Determinar cuales son los factores de resistencia al cambio hacia la calidad.

4.  Determinar aspectos importantes a considerar dentro de la implementacion hacia la
calidad en la Administracion Publica

5 Proponer acciones para la implementacion del cambio hacia® la calidad en 'la

Administracion Publica.

[anka el
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

L.a competitividad es en estos dias un tema que debe tener un trato rcl‘lc.\'ivé y profundo,
mis ain cuando va ligada a otros aspectos tfundamentales para el desarrollo aﬁnénico ¥y
sostenido - de un pais como lo son la calidad total'y la productividad. Acrecentar la
competitividad es uno de los desafios mas importantes; sélo asi podemos lograr
beneficios permancentes en nuestra busqueda de integracion a otros mercados.

Pero con todo lo anterior. ¢ Cuil es el papel que juega el gobierno en la competitividad en
nuestro pais?

El gobierno ha sido un fuerte promotor de la competitividad, al igual que ocurre en otros
paises, ha entendido que el mecanismo mas eficiente para asignar recursos cn la
cconomia lo constituye ¢l mercado, asi se opta por retirarse de campos que por las nuevas
circunstancias se antojan impropios para las funciones sustantivas de un gobierno y se da
fugar para que las leyes del mercado cumplan su parte en la produccion de bicnés ¥
servicios con calidad.

Calidad significa situar al cliente ¢n el centro de la actividad de las organizaciones, que
deberan “escucharle” para disefar sus servicios de ucucrcio a esas necesidades ¥
expectativas, Esta idea de Calidad se ha incarporado a la esfera de lo pablico. en la que cl
ciudadano puede ser considerado como cliente en la medida en que es receptor de la
actuacion de las Administraciones Publicas, cuyos principios de funcionamiento son.
entre otros: la eficacia y eficiencia. ¢l control de la gestiéon y de los resultados, la
responsabilidad. la racionalizacion, v agilizacion de los procedimientos administrativos
de gestion, asi como prestar un servicio efectivo a los ciudadanos. Calidad significa

satisfucer necesidades y expectativas de los ciudadanos,

TECS CON
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Pero tumbién supone reducir costos y mejorar continuamente los procesos, ajustindolos
permanentemente a las exigencias de I;: sociedad.

Es por tanto cticacia. Y es eficiencia. Eficacia ¢n tanto que el resultado de los procesos
llevados a cabo en una administracién publica tienen un jmpacto -real en:dichas
necesidades y expectativas; y eficiencia en cuanto mejora la relaciéon recursos empleados
- resultados obtenidos, reduciendo los costos necesarios para cl funcionamiento de la
organizacion. El servidor publico del nuevo siglo debera dirigir su e;fuerio hacia la
consolidacién de una serie de estrategias que ticnen como tin lograr un gobierno mis
flexible, mis eficaz y eficiente, mas productivo, por ende de mayor compet‘ilividad.

Para logra esto se requiere de la participacion activa de todos en la generacion de una
solucion a la nccesidad de trabajar con calidad. Por un lado esta la de superar la
resistencia al cambio, creando las condiciones propicias para que se de en las mejores
érminos en beneficio de la mayoria, por otro. creando los mecanismos de mejora en los
procesos (plancacion estratégica). en el aprovechamiento de los recursos humanos
(liderazgo). financicros y tecnoldgicos. v fomentado la capacidad de innovar en la
obtencion de mejoras continuas dentro de cada proceso o actividad., para lograr Ia calidad
total, De ahi la importancia de definir los aspectos determinantes en la consolidacion de
un cambio hacia la calidad en la administrucion publica.

EI presente trabajo se enfoco principalmente en la determinacion de los elementos claves
como la plancacion estratégica. el liderazgo y la innovacion. necesarios para la
implementacion de la calidad en la administracion pablica, sin olvidar por supuesto que
los trabajos para la implementacion de un cambio siempre signitican vencer la resistencia

a lo establecido ¥ a lo estitico.
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MARCO TEORICO

3 cl cumbio ocurre.

No e¢s necesario pensar mucho para dar;g cuenta dg Ia rapldc/ con qu

Solo hay que recordar como eran las cosus cu'mdo meos mﬁo: y compar'\rlas con Ias dc.

hoy. Desgraciadamente muchas pn.rsonas no pucde camblar Junto con Ios ucmpos. Dado

uos, I ch.clo multlphcudor

que las organizaciones estan compucsms de muchos indiv

de la resistencia individual hace que la hnbllldad dc una or(,nmmmén pam cambiar sea
mais lenta y mas dificil de lograr que la de un indlviduo. No obstamc lo'mas lmponame es
que la organizacién tenga dicha habilidad para: cambiar.” Ya .que si no lo hace, no
sobrevivira,

EEl cambio en una organizacion puede “venir desde arriba®” y de hecho es una de las
razoncs por las que la gente se resiste, ya que no se siguen los pasos correctos para su
implementacion. Pero los cambios pueden fluir desde abajo hacia arriba, o sea. que la
pereepeion del cambio nace en una de las dreas de la organizacion que no es precisamente
¢l apice estratégico. ¥ en este caso, es alli precisamente en donde la resistencia puede
encontrarse. Aunque si nos enfrentamos a este caso tendremos entonces que analizar al
lider por no estar cumpliendo una de sus funciones que es la fungir como facilitador de
tos cambios organizacionales.

Una persona que decide cambiar genceralmente tiecne una actitud positiva hacia ese
cumbio. ¥a que sabe lo que este involuera y en que punto va a ser diferente a su antiguo
puesto. Pero cuando a un trabajador se le dice que tiene que cambiar de puesto. la

reaceion. con frecuencia, es negativa. En este caso ¢l trabajador no esta seguro de como

¢l cambio afectara su rutina diaria o su trabajo en el futuro. El administrador profesional

comprende que muchos trabajadores se sienten amenazados por el cambio.
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También sabe que, si no elimina esta amenaza. los cambios propuestos pucden no darse y
la organizacion se verd afectada. ]

La administracidon al cambio incluye la eliminacidén del miedo a lo dcsccnbcido‘,’quc es lo
que principalmente ocasiona la resistencia, : »

El lider profesional, tendri que prepararse para producir el cambio de manera que
provoque cl menor nimero de problemas y temores como sea posible. Antes de
comunicar un cambio propuesto, analicec cuidadosamente cﬁ qué afectard’ a - sus
trubajadores tanto en el presente como cn ¢l futuro.

Péngase en el lugar del trabajador y trate de prever las preguntas que le haran. En esta
forma estard preparado con la mayoria de las respuestas. Los trabajadores necesitaran la

confirmacion de que los cambios propuestos los afectaran positivamente. La forma mas

efectiva para superar la resistencia al cambio es, por supuesto. involucrar a la gente en e

proceso de analizar donde » por que se necesita ¢l cambio. Cuando se le involucra en este
proceso. la gente comprende la necesidad del cambio y comeo e afectard.

Antes de comenzar las acciones seria convenicnte tener en cuenta que el lider del cambio
debe estar convencido de por qué hace falta el cambio. si no esta seguro de que cruzar la
acera es bueno, le costard trabajo cruzarla y decirle a otros que lo acompaiien. Una vez
convencido de los beneficios del cambio entonces debe elegir qué hacer. porque sélo por
las bucnas intenciones no cambian las organizaciones. LLuego de esiar convencido del por

qué y sabicndo qué hacer. entonces habri que comunicar a los demais los beneficios del

cambio para la organizacidon. que es en detinitiva, para todos.
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DESARROLLO

CAPITULO 1 CALIDAD

L1 SQUE ES CALIDAD?

21 concepto de Calidad ha sufrido una profunda trunslbnnucién. desde su apariciéon en
ambitos industriales hasta ¢l momento actual. Asi. del clasico contro! de calidad, como
forma de detectar desajustes en las especificaciones técnicas de un producto, se ha pasado
a definir la Calidad como cl conjunto de caracteristicas de un producto o un servicio que
satisfacen las necesidades y expectativas del cliente. Por lo tanto. Calidad significa siﬁmr
al cliente en ¢l centro de la actividad de las organizaciones, que deberian “escucharle”
para disefiar sus servicios de acuerdo a esas necesidades y expectativas.

Esta idea de Calidad se ha incorporado a la esfera de lo publico. ¢n la que el ciudadano
puede ser considerado como cliente en {a medida en que es receptor de la actuacion de las
Administraciones Publicas, cuyos principios de funcionamiento son. entre otros: .Ia
cficacia y eficiencia, ¢l control de la gestion y de los resultados, la responsabilidad, la
racionalizacion. y agilizacion de los procedimientos administrativos ¥ de gestion, asi
como prestar un servicio efectivo a los ciudadanos.

Calidad significa satistacer necesidades y expectativas de los ciudadanos. Pero también
supone  reducir  costos Yy mcjorar  continuamente  los  procesos.  ajustandolos
permanentemente a las exigencias de la sociedad. Es por tanto eficacia. Y es eficiencia.
Eficacia en tanto que ¢l resultado de los procesos llevados a cabo en una administracién
piblica ticnen un impacto real en dichas necesidades y expectativas: y eficiencia en
cuanto mejora la relacion recursos empleados - resultados obtenidos. reduciendo los

costos necesarios para el funcionamiento de la organizacion.
INGENIERIA QUINICA PAG T4
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L2 Calidad Total

Es la Calidad que se extiende a todas’ las actividades de la organizacién en lo que se ha
venido a denominar Ca-lidad Total,. y 'cuyaS'ir‘ﬁplii'cacion'cs. pa:ra lés Administraciones
Puablicas. son: : ‘

o dmpliar ef o e clienre; Considerar al ciudadano como un cliente que recibe

servicios, al tiempo que se concibe la organizacién comoun sistema’ integrado ‘de
proveedores y clientes internos.

v O /” fetiniseraeidn - hacia e/ c/.w/z(hﬂo. Opumlzando los procesos -y

dirigiéndolos “hacia lﬂ satisfaccion: dc los uqucnmlumos de calidad por. ellos

expresados.

v Recictr los cosros. La Calidad cuesta, pero es mas cﬁra la no - calidad. Son muchas
lus actividades que no aportan valor afiadido a los rcs’uliados de 15 organizacién nj
responden a exigencias normativas. supoﬁiendo un coste innecesario. Igualmente. son
numerosos los errores, derivados de un funcionamiento organizativo deficiente. que
también generan costos. Un sistema de Gestién de la Calidad Total implicaria reducir
¢stos costos de la mala calidad. liberando recursos que podrian ser empleados en la
mejora de los servicios.

V' Porenciar ef factor Aumarno. La Calidad  la hacen’ las. personas que integran la
organizacion. Por c¢llo. Calidad Total representa gestionar los recursos humanos desde
una filosotia de participacion y motivacién hacia la mejora. incrementando la
satisfaccion de los empleados.

v Gestionar desde e prevescigrn. Con el propésito de “hacer las cosas bien a la

primera”, en lugar de "detectar y corregir” como planteamiento bisico.

RN B
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v" Mecjorar permanentemente; Asdmicndo que las - Administraciones ‘l’ﬁblicas estan
inmersas en un cmo‘mo‘d'in:i‘mic;)‘ al que ‘dcbcn ada‘pmrsc de manera continua, donde
las transtormaciones socinlc;, " econ6micas’ |y ‘tecnolégicas - se” producen
inccsamcmcmé.

Bajo esta perspectiva, pueden mencionarse varias razones por las que la Administrnéién
Pablica, desde su mision de "servicio publico”, debe desarrollar sistemas de gestion
fundamentados en la Calidad Total, entre las que pueden mencionarse las siguientes:

v La presion ciudadaang. El ciudadano exige cada vez mas la prestacion de unos

servicios de calidad que den respuesta a sus demandas.

v La escaves de recursoy. Calidad supone mgjorar los procesos que se llevan a cabo

en la organizacion y. por consiguiente. reducir costos. Por ello se manifiesta como una

alternativi eficaz para gestionar recursos cada Vez mils escasos.

v Lat reqfirmacion e ley valores democrdricos. Al dar protagonismo al ciudadano.

que debe constituirse en el centro de la actividad de las Administraciones Publicas.

siendo quien debe delinir y evaluar la Calidad.

v Lat Lagirmmmactin de lo priblrico. Mcjorando la eficacia v la eficiencia. demostrando

que lo pablico funciona » transmiticndo a los ciudadanos una imagen positiva. de
preocupacion por sus intereses,

v Ler tneridencti e ler econonia. La actividad puablica representa casi la mitad del
Producto Interior Bruto en los paises de la O.C.D.E. (Organizacion para la Cooperacion v
¢l Desarrollo Econémico). Por tanto, una gestion eficaz tendrda una incuestionable

incidencia en la economia de la sociedad.
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La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento adecuado de una
buena politica de calidad. que pucda delinir con precision lo esperado por los empleados;
asi como también de los productos o servicios que sean brindados a los clientes. Dicha
politica requicre del compromiso de todos los componentes de la organizacion.

La politica de calidad debe ser redactada con la finalidad de que pueda ser aplicada a las
actividades de cualquier empleado. igualmente podra aplicarse a la calidad de los
productos o servicios que ofrece la compaiiia.

También es necesario establecer claramente los estindares de calidad. y asi poder cubrir
todos los aspectos relacionados al sistema de calidad.

Para dar efecto a la implantacion de esta politica. es necesario que los empleados tengan
los conocimientos requeridos para conocer las exigencias de los clientes. v de esta
manera poder lograr ofrecerles excelentes productos o servicios que puedan satistacer o

exceder las expectativas.
1.3 :Qué es calidad total?

La calidad total es un concepto. una filosolia., una estrategia. un modelo de hacer
negocios y estd localizado hacia el eliente.
La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si. sino que es la mejoria

permanente del aspecto organizacional. gerencial: tomando una organizaciéon como una

miquina gigantesca, donde cada trubajador. desde ¢l gerente. hasta el funcionario del mas

bujo nivel jerarquico estd comprometido con los objetivos organi
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Para que la calidad total se logre a plcnnud es necesario que sc cqcalen Ios valores

morales badsicos de la sociedad y es uqux‘ dondc el hdcr Juega un’ papcl Iundamcntal

’consegtur una poblncnon

empezando por la educacion previa de sus truba_jndores pnr

laboral mas predispuesta, con mejor capacldnd de asxmllar lo> problcmas dc calldad con

mejor criterio para sugerir cambios en provccho de la cnlldad con me_]or cupamdad de
analisis y observacion del proceso de servicio y poder enmcndar emores.

EEl uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ¢jemplos las siguientes:

v Potencialmente alcanzable si hay decision del mas alto nivel.
v Moejora la relacion del recurso humano con la direccion.
v Reduce los costos aumentando la productividad.

La reingenicria junto con la calidad total puede llevar a la organizacidn a vincularse
clectronicamente con sus clientes y asi convertirse en una organizacion ampliada.

Una de las estructuras mads interesantes que se estin presentando hoy en dia es la
tormacion de redes, que es una forma de organizar a una organizacion y que estd
demostrando su potencial con creces.

La calidad total ¢s un sistema de gestién de calidad que abarca a todas las actividades y'a
todas las realizaciones de la organizacion. poniendo especial éntasis en el cliente interno
v en la mejora continua.

1.4 Origen de la técnica de 1a calidad to‘tal

Como nos tienen acostumbrados, Iosjhponcyscrs fueron los pioneros. La {1 Guerra Mundial
dejo la cconomia nipona en una situuéic’)n éalaslréﬁcﬂ. con unos productos poco
competitivos que no tenian cabida en los mcrcudo§ internacionales.
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Los japoneses no tardaron en reaccionar: se lanzardn al mercado gracias a la adopcién de
los sistemas de calidad. Los resultados fucro'n ;:luc iJapvén ‘lr'cgisll'f) un cépcctacular
crecimiento. La iniciativa nibéﬁu pronto sc. transmitié a otras zonas del planecta. Europa
tardé algo muis. pero también fucron los‘aﬁc‘n‘s 80 los d;:l imbu]so definitivo.

En 1988 nace la Europcan Foundation for Quality Managment organizacion que apuesta
por los modelos de gestion de calidad total, estrategias encaminadas a. optimizar los
recursos, reducir costos y mcjorar los resultados, con el objetivo de: perfeccionar”
constantemente el proceso productivo.

La implantacion de la calidad total ¢s un proceso largo y complicado, supone cambiar la
filosofin de la organizacion y los modos de gestion de sus responsables: se debe elegir un
problema concreto. ¥ analizar el punto en donde esté tallando la organizacion.

Los principios de gestion de la calidad total son sencillos de entender, pero complicados
de asimilar:

v El sistema parte de la biasqueda de la satistfacceion del cliente, en todos sus aspectos.

v Un primer paso cs la basqueda de la calidad de los productos/servicios.

¥ Pero habri que tener en claro que ¢l producto/servicio ya no sera el punto principal de
calidad.

Los principios clemeniales son los siguientes:

¥ De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de trabajo.

v La calidad la produce el Oltimo eslabon que termina el producto 6 que estd en
contacto con el cliente pero nunca el director general.
v El directivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad.
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1.4.1 Progreso del sigml‘icado de la calldﬂd tolal

La lr.msl’ormac:on de las orgnmzacloncs y.la globahzac:on de 'las: economias, han
ocasionado un’sinnamero de problcmas;‘y Fiiﬁcultades en los gobiernos de Amdérica
Latina. » ‘

Explicar como analizar ¢l hecho, de que la clave del éxito de la fuerza del presente siglo.
dentro de la organizacion c¢s la Calidad Total en‘lns organizaciones, para dar a conocer a
la comunidad ¢l porqué sé realizu esta transformacién, es una accién complicada.

Para cl analisis de la competitividad y la calidad total en las organizaciones; existen
algunas preguntas obvias: (Como afectd a las organizaciones la incorporacion del
concepto de calidad total? Coémo la calidad total impresiono en las organizaciones que

nen en el proceso de Globalizacion?

inter
Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr la calidad total, ¥
como una conversion en ¢l mecanismo viable y accesible al que las organizaciones de los
paises en vias de desarrollo cierren la brecha tecnologica que mantienen con respecto al
mundo competitivo ¥ desarrollado.

*ara mejorar un proceso v llegar a la calidad total, v ser en consccuencia mas
competitivos. ¢s necesario cambiar dicho proceso. para hacerlo mas efectivo, eficiente ¥
adaptable. Qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del lider y del
proceso.
La clave del éxito es la Calidad Totul de mantencr sistemidticamente ventajas que le

permitan alcanzar determinada posicion en el entorno socioeconémico.
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El término calidad total ¢s muy - utilizado en los- medlos org;xmmcnonuh.s. politicos y
socioeconémicos en gcncral A ello se dcb«.. ln amplmcxon dcl marco de referencia de
nuestros n;,t.nu..s ccondémicos quc han” pasado “de’ una’ ucmud auto protectom a un
plantecamiento mas abierto, expansivo y proacuvo. 7

LLa ventaja comparativa de una organizacién estaria en  su  habilidad. - recursos,

conocimientos y atributos, cte.. de los que dispone dicha organizacién. los mismos de los

que carecen sus competidores o que estos ticnen en menor medida. que hace posible la
obtencion de unos rendimientos supceriores a los de aquellos. ’

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno ¥ una actitud
estratégica por parte de las organizaciones grandes como en: las pequeas. en las de
reciente creacion o en las maduras ¥ en general en cualquicr clase de 6rgapizncién. Por
otra parte. ¢l concepto de éxito nos hace pensar en la idea’ "excelencia®. o sea. con
caracteristicas de eficiencia v eficacia de la organizacion. i

1.4.2 Importancia de la calidad total

La calidad total en la organizacion de una organizacion, debe sér ¢l nervio'y motor de la
misma: si de verdad la organizacion desca alcanzar el éxito debe cimentarse en estas dos
palabras.

El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que son
complementarias entre si:

v l.os Trabajadores.

v lLos Proveedores: y.

v Los Clientes,
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Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:.

v~ El objetivo biasico: la compc!il'ividad’

v~ El trubajo bien hecho.

v La Mecjora continuada con la colaboracién dé todos: responsabilidad y compromiso
individual por la calidad.
El trabajo en equipo es fundamental para lﬁ mejora bermancnlc
Comunicacion, informacién, participacion y reconocimiento.

Prevencion del error y eliminacion temprana del defecto.

v
v
v
v~ Fijacion de objetivos de mejora.
v~ Seguimiento de resultados.

v~ Indicadores de gestion.

v Satistucer las necesidades del cliente: calidad., precio, plazo.

LS Obstiéculos

l.os obsticulos que impiden el avance de [a calidad pueden ser:

v El hecho de que la direccion no detina lo que entiende por calidad.

v No sc trata de hacer bien las cosas. sino de que el cliente opine igual ¥ csté
satistecho.

v Todos creen en su conceplo. pocos en su importancia ¥y son menos los que la
practican.
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1.6 EIl control de 1a calidad total

¢l mejoramiento

1321 Control de la Calidad se poscsiona como una cstrategia para asegurar
continuo de la calidad. Es un programa para ascgurar la continua satistaccion de los

clientes externos e internos mediante el desarrollo permanente de la calidad del producto

V¥ sus servicios.
s un concepto que involucra la orientacién de la organizacion a la calidad manifestada
en sus productos, servicios, desarrollo de su personal y contribucion al bienestar general.

El mcjoramicnto continuo e¢s una herramienta que en la actualidad es fundamental para

todas las organizaciones porque les permite renovar los procesos administrativos que

cllos realizan. lo cual hace que las organizaciones estén en constante actualizacion:

ademads, permite que las organizaciones sean mas eficientes y competitivas. fortalezas

que le ayudarin a permanecer en el mercado.
2ara la aplicacion del mejoramiento es necesario que en la organizacion exista una buena

comunicacion entre todos los érganos que la conforman, y también los empleados deben

estar bien compenetrados con la organizacion. porque ¢llos pueden ofrecer mucha

informacion valiosa para llevar a cubo de forma optima ¢! proceso de mejoramiento

continuo.
[.a definicion de una estrategia asegura que la organizacion estd haciendo las cosas que
debe hacer para lograr sus objetivos. La definicion de su sistema determina si estd

haciendo estas cosas correctamente,

La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuacion de estos a lograr la

sutistfuccion de sus clientes (internos o externos).
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Es ¢l proceso de alcanzar los objetivos de calidad durante las operaciones. Para ¢l efecto,
se deberan desarrollar los siguientes pasos:

Elegir qué controlar. »

Determinar las unidades de medicion.

Establecer el sistema de medicion.

Establecer los estiandares de desempeiio.

Medir el desempeiio actual.

Interpretar la diferencia entre lo real ¥ el estandar.,

AV N U N N SR

Tomar accién sobre la diferencia.
E!l wérmino calidad se ha convertido en una de las palabras clave de nuestra sociedad.
alcanzando wl grado de relevancia que iguala ¢ incluso supera en ocasiones al factor

precio. en cuanto a la importancia otorgada por ¢l posible comprador de un producto o

I.as necesidades de quicnes compran nuestros productos o servicios no son estiticas, sino

que evolucionan de forma continua.
IZsto supone la permancente adaptacién de todos nuestros procesos productivos v
comerciales a dichas necesidades, si queremos seguir contando con su fidelidad
Gestion de la calidad es ¢l conjunto de actividades llevadas a cabo por la organizacion

para obtener beneficios mediante la utilizacion de la calidad como herramienta

estratégica.
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1.7 Tipos de accién de Calidad Total
Para lograr ¢l mcjoramiento de la calidad se debe pasar por un proceso, para asi poder
alcanzar niveles de desempeiio sin precedentes.

L O persers de N pProceso prueden resurnirse sl

v Probar la nccesidad de mejoramiento.

v Identificar los proyectos concretos de mejoramiento.

v Organizarse para la conducciéon de los proyectos.

v Prepararse para el diagndstico o descubrimiento de las causas.
v Diagnosticar las causas.

v Proveer las soluciones.

Probar que la solucion es efectiva bajo condiciones de operacion.

AN

Proveer un sistema de control para mantener lo ganado.

Lra Lo@rar e8Te, EVENICrn LoX SEEIHEres principioss

v L.a calidad comienza con delcitar a los clientes.

v Una organizacion de calidad debe aprender como escuchar a sus clientes y
ayudarlos a identiticar 3 articular sus necesidades.
Una organizacion de calidad conduce a sus clientes al tuturo.
Productos y servicios sin micula y que satisfacen al cliente provienen de sistemas
bicn planificados y que funcionen sin {allas.

v En una organizacion de calidad. la vision. los valores, sistemas y procesos deben

ser cansistentes vy complementarios entre si.
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v Todos en una organizacién de culidnd. administradores. ;upcwisorcs ¥y operarios,
deben trabajar en concierto.

v El trubajo en equipo en una organizacion de calidad debe cstar comprometido con
cl cliente y el mejoramiento continuo. :
En una organizacion de calidad cada uno debe conocer su lrabkx:io. )

v La organizacioén de la calidad usa ¢l método ci’enu'ﬁc/or parzyx’ planea; ¢l trabajo,
resolver problemas, hacer decisiones y lograr el mejofumicnté.

v La organizacion de calidad desarrolla una sociedad con sus i:‘ro"\/ec‘z:lokr‘cs.

v La cultura de una organizacion de calidad éoslicné ‘y nutre vlés esfuerzos de
mejoramicento de cada grupo ¢ individuo. : ‘

Laret que reN@arn EXire., Lo prouucios O Servicios de una organli=acion se debe.:

v Cubrir una necesidad concreta.

v Satisfacer las expectativas de los clientes.
v Cumplir especificaciones y normas.

v Cumplir los requisitos legales aplicables.
v Su costo debe proporcionar beneficio.
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CAPITULO 1l LA GESTION 'DE .LA. COMPETENCIA EN LA
ADMINISTRAC[ON Pl.’leCA - NS

La compumvudnd es en cstos dms un tema que dcbe tencr un trato reﬂuuvo y profundo,
mis . ain cuando va llg,udu a olros aspcctos fundamenlalgs para cl dc.san'ollo armoénico y
sostenido de un pais como lo son la calidad total y la producti\'idnd.' '

Para cnlcnd;:r la 'urgentc necesidad de ser competitivos én un mundo globalizédo v
extremadamente cambiante, hagamos un pequefio repaso de la me'iumorfoé.is social,
politica ¥ econdmica a nivel mundial y nacional sufrida en los Gltimos aﬂbs.v : ‘

Mé.

ico. al igual que los demis paises del continente disfrutaron de relativa tranquilidad y
clevacion paulatina de los niveles de vida en ¢l periodo de los 50°s ¥ hasta mediados de
los 70’s. 12 cconomia también permanccio relativamente estable.

[l esfuerzo se centréd en proteger a la industria nacional, ¥ por otro lado. en dar primacia

al Estado como propietario de los medios de produccion y de servicio sin olvidar su
predominante papel como rector de la economia.

I:n nuestro pais ¢l desarrollo a finales de los 70°s y 1a mayor parte de los 80°s se basd en
la exportacion del petrdleo. incluso se Hego a decir que nuestro principal problema seria
fa administracion de la riqueza, pero a causa de una serie de fiuctores como son: un
endeuduamiento sin precedentes, la caida de los precios intemacionales del crudo ¥ por
qué no decirlo. la corrupceion. sumicron al pais en una profunda crisis.

Entretanto.  los  paises desarrollados continuaron su basqueda de la calidad y la

productividad. muchos otros paises se arrinconaron detris de los mercados protegido

3
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Asi las cosas, la década de los 80. conocida como la “*década perdida™, se caracterizé por

¢l deterioro pronunciado del bicnésta( ccondémico, cultural ¥ social en 16s llamados paises

del “‘tercer mundo™.

Los dltimos afos han \yiislo‘ caér frohicf‘;s cpﬁsfdcradus imperturbables, asi como
doctrinas econdmicas, filosoficas y sociales répﬁlndns éomo‘vcrdadcs absolutas y eternas.
La recomposicion de zonas y paises-ha significado transformaciones impensables unos
afios atras. ‘ '

Hoy en dia la politica imperante es la globalizacion, regionalizacién y la liberacion de
mercados. México tiene tratados de libre comercio con Estados Unidos y Canada (TLC),
ademads con Chile, Costa Rica, Colombia. Venczuela y se encuentra negociando uno con
la Union Europea. ademads de pertenecer a la agrupacion de paises idc la “Cuenca del
Pacifico™. .

Por si fuern poco, México tiene casi un lustro de ser parte de la OCDE (Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico), a la cual pertenecen los paises mas
desarrollados del planeta.

En términos de globalizacion describimos algunas formas de operacién de las gmndcs
organizaciones. las transnacionales ¥ a su vez de ciertos mercados como el financiero de
forma totalmente abierta, expedita y casi sin control en todo ¢l mundo. haciendo real el
concepto de la ~Aldea Global™,

IIn cuanto a la regionalizacion, se puede decir. que abarca un conjunto de paises que
emprenden diversas formas de cooperacion. con ¢l objeto especifico de acrecentar sus
respectivas ventajas en los mercados frente a otros paises.
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En este sentido. el fenémeno aparece primordialmente como.un instrumento defensivo v
ofensivo, segiin sea cl caso, ante las condiciones. de la compétencia.
Nuestro pais ha sufrido los efectos irremediables de las tendencias globalizadoras y

regionalizndoras y su impacto se ha resentido "hasta en lo mas‘ intimo de la” vida

ccondmica, politica y social.

Por otro lado, la realidad econémica mundial ha sufrido cambios a raiz de uﬁu serie de

caracteristicas que inciden sobre nuestro pais:

* Reordenamiento mundial de la produccion;

* Modificacion de flujos comerciales y financicros internacionales;

= Substancial afectacion del ritmo de crecimiento ¥ estructura del intercambio
comercial;

= Cambios de la composicion y dinamica de las inversiones que conforman el sistema
financiero mundial:

=  Modificacion de las relaciones de poder entre los paises desarrollados.

= Presencia de nuevos actores internacionales. Entre los que se ubica a México, pero
también, Brasil y Rusia,

Lin otras épocas sc tenia la concepeidn que sélo las actividades de exportacién requerian

ser competitivas. nhora se sabe que no es asi, que existe una necesidad de ser

competitivos a nivel nacional. pues la competencia ya la tenemos aqui.

Acrecentar la competitividad ¢s uno de los desafios mas importantes; solo asi podemos

lograr beneticios permanentes en nuestra bisqueda de integracion a otros mercados.
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1I.1 Gobicerno Competitivo

;Cual es el papel que juega el gobicmo en la competitividad en nuestro pais?

El gobie’mo ha sido un fuerte prom;lor de la cpmpclilividad. al igual gque ocurre en otros
paises, ha entendido que el mecanismo mas eficiente para. asignar recursos en-la
economia lo constituye el mercado, asi se opta pdr rctirarse de campos que por las nuevas
circunstancias se antojan impropios para las funciones sustantivas de un gobierno y sc da
lugar parn que las leyes del mercado cumplan su parte en la produccién de bicnes y
servicios.

El gobierno debe concentrarse en donde debe participar sin menoscabo de la soberania, la
gobernubilidad o del cumplimiento de sus programas primordiales tales como proveer la
infraestructura completa y moderna para competir. con servicios de calidad y a un Vprecio
adecuado, entregando a la poblacion satistactores de bienestar social de forma clara, justa

uridad publica ¥

¥ democriatica como lo es un empleo digno y bien remunerado. s
personal, salud ¥ educacion con calidad, vivienda digna, ete.
Entonces, ¢l servidor pablico del nuevo siglo debera dirigir su esfuerzo hacia la

consolidacion de una scrie de estrategias que ticnen como fin lograr un gobierno mas

flexible, mas eficaz ¥ eficiente, mas productivo. por ende de mayor competitividad.

]
o

La competitividad, es decir. la capacidad de competir y lograr un resultado exitoso. no es
una cualidad exclusiva de la iniciativa privada. como se pudiera pensar. sino que en

algunas ocasiones se ha demostrado que el gobierno es mas eficiente.
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EL CAMBIO HACIA 1A CALIDAD EN LA ADMINISTRACION POHLICA

Zn otros paises. la licitacién de los servicios publicos ha puesto a prueba la capacidad de
ser competitivos a los servidores pablicos, quienes han entendido que una forma dE évitxir
que la alta administracién recorte o climine su area y que esta decisiéon afeqxc la calidad »‘
de sus servicios, es ser, precisamente competitivos. } . - " g ’
En ¢l pais. la realidad del entorno econdmico obliga. casi sin tener otra opcién.’;a’:mcjovrar

sustancialmente la calidad de los servicios, incrementando la  productividad ' y la

faccion de quicnes se beneficiaran con los mismos: los clientes, 'y'édeni'z‘is.‘ vigilando
quc los costos sean competitivos. o - :

La cita anterior implica el fomentar la competencia interna, pci‘-onﬁltv))jajd'c} éslilo salvaje ni
la individual que divide, sino la competencia cnl‘rc_gfupo‘s:é z'lu;us c;ue lcvanlc la ;rlorixl y
cleve la creatividad. : LG I
A través de la competencia se deben prcn_l‘iz‘lr cliahc}rrfo v. |er 14-1‘:n0\_'ac‘i('5r71.' esto a'su vez
desencadena el incremento del orgullo de pgncngéér'p la Adépcli{.lcﬁcuu o lﬁsl’iluc'i‘én.

11.2 .C6émo lograr lo anterior?’

La gestion de la competencia no es tun complicada como se pudiera pensar. debemos
empezar por desprender de la plancacion estratégica de la dependencia los objetivos,
indicadores. estindares y metas estratégicas en los que se involucra a nuestra drea. de ahi
derivar las estrategias v proyectos en los que debemos trabajar con sus respectivas metas.
si cada area de la dependencia hace lo mismo. entonces la alia direccién contarda con un
método claro y sencillo de evaluacion del desempefio, midiendo avances ¥ resultados con
base en calidad y productividad. Si a esto lo ligamos con un sistema de estimulos

recompensas, entonces cerraremos ¢l circulo de la competitividad.
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Flacltendo un corfo anaGlists de fersas i+ dedilidades Podemos delfeclar que qgunays

AeDIredercdery ern Lty e qre 1radajar para, L comperirividad son.:
v Los sistemas actuales,

v Los paradigmas de los servidores ptiblicos y

v Lo comunmente conocido como “grilla™,

LPLr O A Fntas. Jluer=s qie preederr imprlsar la comperirividad son.:

A La planeacion estratégica.
v El liderazgo participativo y
v La creatividad ¢ innovacion

Nuestro porvenir debe ser positivo, si no queremos seguir cometiendo los mismos errores

una ¥ otra vez, entonces debemos empezar a hacer lus cosas de forma diferente. una de

esas formas c¢s, precisamente. el implantar la gestion de la competencia en la
Administracion Publica. para que avance » responda a las exigencias de nuestros clientes
hoy. ¥ en el siglo XX1L

Todo lo anterior significa una mayor competencia entre las organizaciones de los
diferentes paises para llenar a consumidores y clientes de servicios rapidamente. con
mejores precios y mayor calidad. Las organizaciones de nuestro pais deben prepararse

para atrontar estos retos si no quieren desaparcecer, las palabras claves sont COM P E T |

I V1D A D (es decir, la capacidad de competir con otros y superarios logrando un
resultado exitoso) ¥y C O L A B O R A C I O N (comunicacién y sinergizacion de
estuerzos intraorganizacionales, asi como con otras organizaciones por medio de alianzas
estratégicas. aqui por supuesto. también las organizaciones publicas o del Sector

Publico).
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Una herramienta | indispensable - para’ “entender el - concepto’ “competitividad “es el

“benchmarking™ (la posibilidad. de compararse “con otros) :y. desarrollar:i ventajas

competitivas de acuerdo a indicadores seleccionados: calidad, precio, dbcﬁ}iﬁidad.'etq. Es

decir; el identificar aquellos factores que le son importantes a nuestros clientes ¥ sabemos

que son nuestros puntos fuertes (competitividad éxlcmn)‘ L v
La palabra competencia significa igualmente: aplilyuvd; : H:ﬁ:iiidhd,l ic‘ioneidad, una
competencia interna entonces radica en el a&quirir mas y mejores conocimientos,
destrezas, cxperiencias, etc. Es decir, fijarnos metas cada vez mas ambiciosas ¥
cumplirlas, con un enfoque de mejoramiento continuo, todo’ esto se convierte en una
competencia consigo mismo. desarrollando entonces organizaciones. de. aprendizaje
continuo.

A esto también se le conoce como ¢l desarrollo de habilidades competitivas (core
competences) en donde no son los productos ni servicios los:que conforman la base de
competitividad de una organizacion. sino que ésta reside o debe residir en'un conjunto de
competencias que le den habilidades sobre otros ¥ permitan acceso a nuevos productos y
mercados.

Estas habilidades competitivas nos ayudarin a desarrollar capital intelectual en nuestra
organizacion. ¢l capital intelectual es un campo de reciente creacion y tiene que ver con
Ii medicion ¥ desarroilo de activos no financicros como ¢l conocimiento organizacional.
la satistaccion de los clientes, la innovacion de los proveedores, patentes. moral de
empleados ¥ que en conjunto contribuyen a la competitividud y rentabilidad de empresas

y organizaciones.

b
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El aumento de la competitividad esta vinculado a multiples factores; en particular los mas
relevantes son: calidad y cantiduad de conocimientos y habilidades de todos los que
participan en el proceso productivo, infracstructura para la- produccion y de
comunicaciones y transportes adecuados y reglas claras para la gestion econdémica.

L.a demanda de mano de obra competente exige cada vez nuevas habilidades, € impone la
necesidad de llevar a cabo procesos de capacitacion adecuados a perfiles organizacionales
demandados por el mercado laboral.

Desde luego, este proceso no se da en forma espontinea. sino que deben cstablecerse
sistemas organizacionales. Tampoco es suficiente con declararlo, sino llevarlo a la
practica de manera cotidiana, asimismo, es necesario capacitar a las personas para
cumplir cabalmente con la competitividad, tanto interna como externa.

1gualmente. la competitividad implica dirigir todas las acciones hacin la “"satisfaccion de
los estindares del cliente™, lo anterior. implica agregar valor a las acciones de todo el

personal.
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CAPITULO III EL SOPORTE COMPETITIVO

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge cspontﬁncam‘cﬁle: se crea y
se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacién por grupos Eolccti\'os
representativos que configuran la dindmica de conducta orghnizmiva{ como ‘los
accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por la compcléncia yel.mercado,
y por altimo, ¢l gobierno y la sociedad en general. : ’

Una organizacion. cualquiera que sea la actividad que realiza. si dcéca manlcﬁcr un nivel
adecuado  de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes- o ‘ dcspuéé. unos
procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en ¢l marco del proceso de
“plancacion estratégica®.

La funcién de dicho proceso es sistematizar y coordinar 1odos los esfuerzos de las
unidades que integran la organizacion encaminados a maximizar la eficiencia global.
Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad, la
competitividad interna ¥ la competitividad externa.

La competitividad interna se refiere a la capacidad de organizacién para lograr ¢l maximo
rendimiento de los recursos disponibles. como personal. capital. materiales. ideas, ete.. v
los procesos de transtormacion.

Al hablar de la competitividad interna nos viene la idea de que la organizacion ha de
competir contra si misma. con expresion de su continuo estuerzo de superacion.

La competitividad externa esta orientada a la claboracion de los logros de la organizacion
en ¢l contexto del mercado. o ¢l sector a que pertenece.
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Como el sistema de referencia o modelo '.;s ajeno a la organizacion, ésta debe c;:)nsidcrur
variables exoégenas, como el grzido dé innovacion, ¢l dinamismo de la indu:striu. Ia
estabilidad econdmica, para Lsumar su compelmvndﬂd a largo pl.xzo.

La organizacién, una vez ha alcanmdo un- nivel de compelluwdad c\lema, debera
disponerse a mantener ‘su compctilividad futura, basado en generar nuevas ideas y

productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.

Ml.1  Plancacién Estratégica

La Planeacion Estratégica ha sido calificada como el descubrimiento mis importante por
parte de la Administracién de Organizaciones en los dltimos 20 afios; aunque la
Plancacion Estratégica siempre existio. La palabra "planeaciéon®, fue apenas introducida
en 18735 por ¢l contador aleman Gottschalk,

Antes del cambio de siglo la Plancacion Estratégica no era tan necesaria como hoy en dia
que. los cambios que se exigen a las organizaciones son 1an rapidos. que ningun genio se
puede acoplar, 2] cambio tiene que ser entonces plancado estratégicamente.

A pesar de que la plancacion es esencial para ¢l desarrollo de la mision. no garantiza que
se alcanzaran los objetivos y se solucionarin todos los problemas se requerira junto con

c¢lla de el liderazgo. la innovacion y ¢l aprovechamicnto de todos los recursos

disponibles. Por lo tanto ¢s solamente una herramienta que ayuda a lograr los objetivos

personales ¥ de la organizacidn, al ser formalizada e institucionalizada.

INGENIERIA QUIMICA PAG 36
FACHL TAD DE £STUDIOS SUPERIORES ZARAGOZA
’T"E‘ N e f'o7\]
- dinld v




Asi pues, utilizada con mayor o menos gfado de formalidad. lo cierto'es que todos los

nulorés coinciden én que su i;11plémcﬁtn§ién tiene \V’ycn‘lajnsy ﬁdlorins:

v Mcjora el ‘l'unciona‘mi‘chl‘o de’ la organizacion al gﬁiaﬂa mas dircctamente a la
conscéucién'éc su hiisiéﬁ‘ '

v Pérmilc preparar u la organizacion para que enfrente un centorno cambiante con
€xito y con menos costos futuros; y

v Ayuda a los administrndores o funcionarios responsables a reconocer las
oportunidades seguras y riesgosas y, por consiguiente a elegir entre ellas

reduciendo al minimo las posibilidades de errores y sorpresas desagradables.

It1.1.1 Caracteristicas de 1a Pl i6n Estratég

Un proceso de plancacion debe tener las siguientes caracteristicas:

v Sencillo.

v Adaptable a todas las dreas.

v Eswundarizado.

v Comprensible.

v Adaptable para ¢l corto. mediano ¥ largo plazo.

v Cuantiticado.

v Adaptable para las dimensiones cstralégicas } operativas.
111.1.2 Reglas Fundamentales para un Si dé Py i6
v Determinar el objélivo general de la organizacién.

v Piramide de objetivos.

v Cuantificacion.
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v Objetivos y responsabilidades.

v Objetivos ambiciosos y ulcanzables.
v Logro y recompensa.

v Revisiones periodicas.

I1L.1.3 Pr 6si de la Pl i6

Plerneacron de la riisiodrn. Define cuales valores morales, éticos y econdémicaos pretende la
organizacion, qué filosofia ¥ cuil representa ¢l Gltimo y mas alto objetivo de la' misma.
respecto a sus mercados ¥ productos.

Flarncaction de obyersvos materfales. Se pregumta por lipo servicios que se piensen realizar
asi como las cantidades de recursos correspondientes. o 5
LAearterretorn e erlipetivors formeles. Hay que decidir en que rclacién"sg: t;hct;él;\lran insumos
v resultados. es decir. si la organizacion pablica planca maximizar u ‘o;i)'timﬁinr 15 wtilidad
o, por gjemplo, si solamente deben cubrirse los costos. ‘ .
FAeaneacton do la extruciurg. Parra ascgurar los objetivos anlcri‘ores, la pluné'acién debe
proponer una estructura adecuada: Sen dénde va a producirse, con quc" cgpilnl:)' personal,
V con que estructura tecnologica? i

Flaneweton el proceseo fyico. A continuacion  tiene  que- deiinirse el proceso

material/fisico. Esto se refiere a la armonizacion del suministro, la transformacidén y venta
bajo la continua consideracion del proceso nominal, o sea. del financiamiento. ‘
Lleanercron doe La placrecetdn. Desde lucgo, debe: planearse la misma  planeacion.
preguntandose. que sisiema representa lo optimo. cémo debe ser la organizacion de la
plancacion. ¢l control ¥ la retroatlimentacion.
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Aqui se tiene que definir, entre otros temas, el plazo de plancacién, o sea si se piensa en
términos de una planeacién a corto, mediano o largo plazo.

111.1.4 Funci dc ta Pl aci6

Funcrones de fa /}/ﬂ‘ll{’ﬂc‘l’ﬂ;ll. Coﬁylvo ahlcr}qr»solamcntc se indiéa para . qué sirve Ia
plancacion; pero no se explica todavia como siyrvc. Adicionalmente. habri que mencionar
las funciones de la plancacion. Un sistema ¢ planeacién estratégica tiene que satisfacer
las exigencias de todas las funciones que se mencionan a continuacion,  aunque se
traslapen parcialmente.

Flrncion oo segursdud, Debe asegurarse el futuro de la organizacion. asi como detectarse
¥ cuantificarse los posibles problemas y riesgos. Para el proceso de toma de decision,
tienen que anticiparse los desarrollos potenciales que tendran efectos en cuanto al logro
de los objetivos.

Furncron de orden. las influencias externas que afecitan a la organizacion deben

arse con los objetivos internos. El desarrollo de una organizacion publica no se

armoniz
pucde considerar como auténomo. independiente de la situacidn politica ¥ econdmica.
Funcicn o coordmacren. 1.os objetivos parciales de las areas funcionales de la
organizacion: produccion. personal v tinanzas deben armonizarse de tal manera que se
alcance ¢l objetivo principal dptimamente.

Lurcscin e idenrificacson. La planeacion se debe configurar como proceso participativo
que resulta de la colaboracion de todos los integrantes de una unidad de plancacién. Con
cllo. s¢ asegura que ¢l individuo se identifique plenamente con los objetivos parciales. asi
como con ¢l vobjetivo principal.
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Funcion de gprimizacion. Las contradicciones de los objetivos | formales: (utilidad.

participacion en ¢l mercado y seguridad, asi como los conflictos'dé”intereses entre’las’

diferentes dreas de la organizaciéon) pueden comrarrcstarsc'principalmchtéfpor;"la

necutralidad de la plancacion y ascgurar asi ¢l emplco opumo de rccursos dlspomblcs.
Furnciorn de rmposaciorn. Plancar significa preguntarse por el futuro. Es” la busqucda
sistemdtica de nuevos caminos. desarrollos. ideas y conceptos. La plancnc:on representa
¢l instrumento ideal en cuanto a la investigacion ¢ innovacion enfocada.

Funcicn de flevibrlrdad. La planeacion estratégica no debe convertirse en su propio fin.
Un sistema debe tener suficiente margen para la adaptacion a tactores imprevistos,

IIL 1.5 Elementos de la plancacién Estratégica.

I11.1.5.1 Decterminacion de la Misién/Razén de ser.

Como primera parte del proceso se define la mision. Esto es, la “razdn. de ser” de la
organizacion. gerencia o departamento. La mision representa la dliima y mas clevada
aspiracion hacia la cual todos los esfuerzos deben estar encaminados.

La plancacion de la mision significa ¢l objetivo mis clevado para. una organizacion.
Aunque la mision no ocupa mis de cinco o diez lincas, su determinaciéon requiere
proporcionalmente de mas tiempo que las demis ctapas del proceso de planeacion,
especialimente cuando una organizacion pablica la formula por primera vez. No hay
propositos, fines y objetivos mas alla de la mision. Por ello. la misiéon se puede calificar

como la tinalidad o ¢l propésito que persigue una organizacién.
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Si no existe una misién clara, la planeacién carece del gje alrededor: del.cual giran las
estrategias, Ius{u’xclicas. ete.: v, ni siquiera se. pﬁcc-:lc' hablar de un sistema de planeacion.
dado que sc omite el punto de partida (:‘lel misrﬁb. :

La misién de una organizacion pablica csrfrccucn‘wn;mmcr la respucsa :an como puede una
organizacién determinada contribuir, de manera efectiva, a'las metas del interés publico.
Para determinar el contenido de la mision, los dircctivos de una organizacion publica

deben enfrentarse con:

= Un gran niumero de influencia.
. Grupos de intfluyentes con objetivos contradictorios.
- Objetivos abstractos con poco valor operativo.

Debe senalarse explicitamente que no tienen nada que ver con las misiones ciertos
entoques como: utilidad. mayor panicipacion del mercado, investigacidon. expansion. etc.
Pueden ser medios (a veces estrategias) pero nunca la razon de ser. La mision puede
tener unicamente contenidos como: independencia. seguridad. propdsitos sociales v
similares.
111.1.5.2 Decterminacién de las Estrategias.
Para lograr la mision se tienen que fijar las estrategias. Ellas son los grandes caminos en
cuanto mercados. productos. productividad. rentabilidad. administracion/organizacion.
teenologia. especiticos por unidad de planeacion, cuyo logro combinado ascgura a su vez
¢l logro de la mision.
L.a suma de las estrategias en valor es igual a la mision.
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LLas estrategias son c¢l primer nivel de concretizacion de la mision; coméstan a la
pregunta: (Cémo hacer operau;va la’ misién?. Ciertas éstrategiﬁs puédén ser miis
importantes que otras, sin embargo hay que llevar a cabo todas' las estrategias para lograr
la mision plenamente. 7 5 :

En la mayoria de los sistemas de planeacion no se cuantifican las cslrzrncgius.' lo cual las
convierte en simples recomendaciones de caricter poco obligatorio.

Se simplifica la plancacion y se obtienen mejores resultados si se valoran las estrategias,
csto cs, si se retinen los objetivos puros con estrutegias puras. La cuamiﬁcacién se refiere
a dinecro, unidades, regiones geogrificas, tiempo y porcentajes.

Las estrategias se pueden formular por medio de dos técnicas diametralmente opucstas.
Definicién a posteriori.

La unidad analiza primeramente todos los posibles factores de influencia externa e
interna que, eventualmente. pueden repercutir en la organizacion. Sélo después se fijan
las estrategias, o sea. una vez consciente de las influencias. Esta técnica se pucde definir
como una adaptacion estratégica a los factores de influencia. ‘

En la mayoria de los casos el contenido de csas estrategias no puede considerarse como
ambicioso.

Definicién a priori.

Al usar esta téenica se fijan las estrategias inmediatamente después de haber tformulado ta
mision, cs decir antes de tener una visidn clara de los factores de influencia.

Se trata normalmente de estrategias sumamente ambiciosas. Asi toda la plancacian se
vuelve ambiciosa ¥ exigente.
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A pesar del aparente riesgo, siempre que las organizaciones emplean a esta Gltima técnica
demuestran un grado de logro mucho mas elevado en cuanto a sus objetivos “riesgosos”.
Una vez determinado el periodo de planeaciéon. se pueden incluir nuevas estrategias o
climinar ¥ moditicar las anteriores.

Las estrategias tienen tamafos diferentes. Con esto se quiere indicar que las estrategias
no son de igual importancia. Es decir, hay interdependencia entre las estrategias, puesto
que la suma de las mismas ¢s igual a la misién.

Es aconscjable llevar a cubo este ¢jercicio de planeacion 'estratégica, con el siguiente
orden:

 LNrabfecimnienio der Iivion s AL

La visidbn en la organizacion es pensar en el futuro y hacer ﬁluncs ;;nra 1legar
precisamente ahi. Tener una vision clam implica - detérminar  huestro . ‘destino. Es
tfundamental establecerla, ya que si I‘;x mayor parte del tiempo ;iuc tenemos los viviremos.
en el futuro,

¢s importante pensar en’ él, tratando de establecerlo y luchando por

conseguirlo.

La mision de la organizacion expresa de manera sencilla la forma cn que esta busca
participar ¥ trascender en la sociedad de la que tforma parte. (1.2 misidn inspira ¢l trabajo
en equipo. integra un espiritu de pertenencia ¥ permite. si esta bien establecida
comunicada. orientar las energinas al cumplimiento de cualquier objetivo que se

estableze:
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 ANGINEY e ertornos globales V/)r”w'cw/are:v
El analisis del entorno global pcrrmu. hacur un ucto de rcﬂcmon. sobre aquellos eventos

vy acontecimientos de c,arucu.r nac:onal (] lmemaclonal y amenazas a ser esquivadas o

minimizadas en tépicos de cardcter econémico; polilico, social, cultural, demogriafico,

cte.

on, sobre aquellos

El analisis del entormo particular, pcrmiu; hacer un acto de refles
cventos y acontecimientos en el sector e industria en el que se desenvuclve la
organizacion y que le imponen oportunidades a ser aprovechadas y amenazas a ser
esquivadas o minimizadas, ¢n tépicos de mercado de consumo nacional ¢ internacional.
impuestos especificos y evaluacion de los competidores, etc.

ARGl Ly el Dregndverico

En la medida que contemos con mayores datos, estadisticos. informativos. histéricos, de
produccion, facturacion. bitdcoras de proyectos. documentacion  contractual,  etc..

estaremos en mejores condiciones de realizar un andlisis o diagnéstico mis certero de

nuestra organizacion.

m AN2blectme e L% LYl O8 eI EZIEOS.

El objetivo estratégico no debe ser establecido incluyendo aspectos numéricos, la
medicion, para saber si lo estamos alcanzando, se dara a través de las acciones criticas
para ¢l éxito.

L.os objetivos estratégicos. deben sacar ¢l mayor provecho de los escenarios previstos,
incluso modificarlos.

PAG 34

A QUINMIC,
H\L lu.TAD D EST unu N SUPERIORES ZARAGOZA

TESIS CON
FALLA DT ORIGEN




Dc hecho los objetivos que no se traducen ch acciones crilicus cspec:‘ﬁcas. no implican

un plan. sino buenas intenciones y esfuerzos que no se lraduc&.n en rusultados.

KiL.1. 5.3 El lider de 1a’ Plancacién.

La pl.mcacxon toca a todos pero es p«.rfcclamc.me normal que una pcrsona dedlquc la
mayoria de su tiecmpo dnsponlble ala operacxon ¥ no‘a In planeucnon. Eslu conmslc en
asignar la plnnuacuon a una o mas personas,” dcpendlcndo del mmnﬁo v-del tipo de-la
organizacion. L »

Es de imporl.;mcia central cmcndér que cl lider der‘plan’c’uéié‘n no puede ser a su.vez el
responsable para los contenidos de la misma.

El lider de plancacion deberia caracterizarse por sus habilidades analiticas v directivas.
Sin embargo, ¢n la prictica se encuentran mas bicn jefes dc'plancncién con éaraclcrisxicas
analiticas sobresalientes.

Iin un sentido positivo se puede decir que ¢l logro de un. solo paso provoca el logro
parcial de varios elementos anteriores.

on de un solo paso repercute ¢n forma exponencial en ¢l

En un sentido negativo. la om
logro suboptimo de los clementos anteriores.

Lo anterior esclarece que uno no puede conferir la responsabilidad de establecer »
cjecutar los planes a  individuos, dreas funcionales o niveles jerdrquicos. La
responsuabilidad final corresponde a las personas que integran la organizicion, siempre ¥
cuando sc encuentren vinculadas de alguna manera al progreso » mejoramiento de su
propia drea de trubajo. Asi. la responsabilidad de la planeacion recae sobre cada miembro
4n como un todo.

de la organizacion o, expresado e 1érminos abstractos. sobre la instituci
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En este término existen también diferentes puntos de vista, por ejemplo, los ejecutivos de
diferentes paises. particularmente en organizaciones publicas consideran imposibles Ia
plancacién y el proceso de toma de decisiones en todos los niveles jerdrquicos. En mi
opinion, un nivel superior de la Organizacion Pablica decide lo que debe hacerse en los
niveles inferiores, lo contrario que las organizacioncs juponesas.

Podemos decir que la plancacion deberia caracterizar un modo de pensar y. al menos
desde el punto de vista de sus elementos filosoficos, es mas bien un asunto del estilo de
lideruzgo y. tinnlmente de la cultura organizacional de una organizacion.

En el caso de las organizaciones pablicas que estin sujetas a decisiones externas, ¢l drea
de planeacidn con demasiada frecuencia es por entero sélo un érgano para llevar a cabo v
supervisar  Ordenes  externamente  preestablecidas.  La  plancacién no sélo  puede
considerarse una herramienta administrativa efectiva siempre ¥ cuando los conceplos
estratégicos sean elaborados por un comité especial.

l.a coordinacidén interna de las diversas dreas de una organizacion siempre . se ha
considerado una tarea crucial de la planeacién estratégica que tiene como finalidad la
optimizacion de recursos. Un sistema de plancacién estratégica eficiente ayuda en el
proceso de toma de decisiones a través de la formulacién de metas despuds de un analisis
previo ¥ de un estudio de alternativas.

Con frecucncia. un grado superior de coordinacion lleva a un grado superior de

formalizacion de toda clase, es decir, a mads burocracia.
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IEn mas de una organizacion la imr’oducciénbde una mala planeacion estratégica ha hecho
‘poco mas que Iih1ilar la cré‘z'u’iv»id:‘.\d'y la innovacién con rcgld# rigidas ql-xe abagan la
iniciativa, t'o'm"nalizacio'n llgn;lnazi “coordinac ‘n interna®. :
ULLS4  Control '

El ciclo hqrizonlzﬁ de planeacion términacqﬁ ¢l control.. No ' se trata de contabilizar y

registrar datos reales. g

El contro!l es el primer paso para la nueva plancaciéon o por lo menos ¢l medio de:la

correccion de lo plancado através de la retroalimentacion. La pregunta es ;Qué vamos a

hacer ahora?

Otra funcién de control ciertamente no Inay menos importante es marcar la pauta en cuanio
a las decisiones de cambio a fav;r de alguno de los caminos previstos en la planeacion de
alternativas.

Para ¢l control de los proyvectos ¥ de los objetivos trazados, cada unidad de planeacion se
retne. por gjemplo, mensualmente para revisar el avance ¥ trimestralmente se envia al
nivel superior ¢ estado de los proyectos ¥ objetivos para su conocimiento y revision.

A través de estas revisiones periddicas se averigua si la informacién de los primeros

pasos del proceso de plancacion y los objetivos sigue siendo vialidos, o si requieren

modificaciones.

La Pla ién a corto, ti ¥y largo plazo.

Una plancaciéon para alcanzar medianos o largos plazos no se puede derivar simplemente
de los datos suticientes para 12 meses. El grado de incertidumbre respecto al desarrollo
esperado crece en la misma medida que el lapso plancado.
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Respecto a los criterios de plazo. en primera instancia es necesario definir los rangos

mencionados. Muchos autores proponen lo siguiente:

- Corto plazo para un afio.
- Mediano plazo para dos o tres afos y
. Largo plazo para cinco o mas afios:

La plancacién implica el futuro.

Por medio de la planeacién los lideres tratan de ver hacia delante, anticipan las
eventualidades, se preparan para contingencias. trazan las actividades y proporcionan una
secuencia ordenada para el logro de objetivos.

111.1.5.5 Establecimicnto de acciones.

El término acciones. en su conjunto, se detine como el movimiento de la orgunizaci’én en
la direccion adecuada, haciendo lo importante 'y alcanzando resultados concretos. Para
cada objetivo estratégico trazado. se deberin analizar aquellas **Acciones criticas para el
¢xito™. que deben emprenderse para alcanzarlo.

La identificacion de la misién, objetivos estratégicos, indicadores, metas y proyectos
estratégicos se realiza mediante un proceso de andlisis que permite identificar en forma
objetiva. la razén de ser de la Direccion General v los resultados esperados para cumplir
con su mision dentro del marco sefalado e¢n los programas sectoriales. Asimismo se hace

s en la seleccion de las estrategias para la consecucidn de los objetivos,

un gran énfasi
explorando nuevos enfoques. que no resulten en “mas de lo mismo™. sino en soluciones

nuevas ¥ creativas que posibiliten a la Direccion General un mejor cumplimiento de su

mision.
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121 proceso de planeacion estratégica contesta a las siguientes preguntas:
&Cual es nuestra tarea fundamental?

&Qué ¢s lo que queremos ser?

v
v
v &Qué nos proponemos lograr?
v LCoémo lo lograremos?

v . Qué hacemos?

v

&Como lo mediremos?

111.2 LIDERAZGO
Lo anterior forma parte de una plancacion en la organizacion. pero, aqui ¢s necesario
determinar quien sera el guia que encaminara v llevara a una consecucion las acciones

para la obtencion de las metas plancadas. Hablamos de un lider.

I111.2.1 La situacién de crisis.

Es harto evidente que en ¢l ambito piiblico existe una casi absoluta carencia de lideres.
No los hay ni naturales ni inventados. Y con esto no se quiere entrar en ia discusion
inacubable que genera preguntarse si los lideres nacen o se hacen. Lo lamentable es que
no tenemos ni unos ni otros. mas alla de la respuesta que cada quien tenga para aquel
algunas

interrogante. Por lo twwnto ¢es momento aqui de establecer someramente

caracteristicas de personas que scan capaces de liderar grupos.
Muchos autores se refieren al “arte del liderazgo™ consistente en conquistar el
entusiasmo, lealtad, iniciativa y entrega del corazon de sus dirigidos. Esta postura se
enrola en la de aquellos que sosticnen que para cjercer el lidernzgo no es suficiente el

instinto que tengamos para clo. Pero liderar no es simplemente impartir érdenes, no

importa que éstas se impongan con energia ¥ autoridad. Tampoco es doblegar voluntades

de los subordinados ni someterlos a designios caprichosos.
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Todo lo contrario, liderar es principalmente tres cosas:

v Lwwcar, csto es lograr el desarrollo de toda. la pcrf‘cccién que la naturaleza
humana lleva consigo;

v Zrsereety, que consiste en ensefiar las nociones téenicas precisas y  dirigir los
cjercicios pricticos para proporcionar a los subordimidos los conacimientos
especilicos necesarios para llevar adelante su mision: y

v Conducrr, lo cual resulta guiar y dirigir a aquellos de manera tal. que
perfececionando la educacion ¢ instruccién en el ambito colectivo, sean capaces de
desarrollar la comprension y cooperacion entre todos. En una palabra, que sean
capaces de desarrollarse en equipos de tarcas con division de actividades,
conformando ¢! todo que haga posible ¢l resultado mas clevado del objetivo. y si

fuera posible. lograr la excelencia.

IZn ese sentido. el gjercicio del liderazgo entrafia tres cuestiones fundamentales., que son:

v £Y Fuctor Psreofdeico que se aplica sobre las personas dotadas de inteligencia.
voluntad. pasiones ¥ sentimientos.

v £Y Fucror Pedugoierco dirigido a conformar la instrucciéon y la educacion del
subordinado. ¥

v £V Facror Afora/ regulador de las conductas de aquellos intluyendo en su

comportamiento individual. ¥ por ende con retlejo en ¢! grupal.
Ein ¢l dambito de la Administracion Pablica, los jefes suelen ser respetados no s6lo por su
Jjerarquia. sino por sus afios de antigitedad. sus habitos para con los empleados. sus
modales y ¢l poder que recepten de las mas altas jerarquias.
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Asi vamos recorriendo una galeria de pcrsonaJcs jc.(‘cs"’ que ‘van desde el autoritario

hasta ¢l totaimente pcmnsn'o pa:ando por el fallo dc caractur el no comumcauvo, cl

irascible, 1.| vehemente, ¢l enamomduo. el duprcsxvo el dommndo por ‘su Lsposn. etc. Es

una rcahd.zd cotidiana en ¢l pals.

Un mediocre o mal. jefe arrea. a sus- emplcudos. obucne rcspuo |mpomcndosc por

Jerarquia, inspira inquietud o temor, dice *y d:ce prescnlcse a tiempo™, seiiala la pena

para la infraccion, siempre “sabe™ como: se haccn‘lays cosis, convierte en penoso ¢l
trabajo. sucle decir “vayase de aqui™ y terminar el dialogo abruptamente ¥ su anica
preacupacion es el objetivo que persigue.

En cambio un lider guia a sus hombres, obtiene obediencia voluntaria., inspira confianza y
despierta entusiasmo, dice siempre “nosotros™, sucle llegar antes que los otros, seitala
solo la infraccion. invierte tiempo en enseiar como se hacen las cosas. despierta que 'su
gente encuentre interesante su tarea, dice “vamos™ ¥ piensa en los hombres antes que en
el objetivo.

Con la formacion y mancra de conducir de los primeros. lo nico que puede lograrse es
comprar con un salario pante del tiempo de alguien. su presencia fisica en el lugar de
trabajo » su actividad muscular. En cambio para el lider. es natural recibir entusiasmo.
lealind y entrega de corazon, de espiritu ¥ de alma. pero esas virtudes no se pueden
comprar. hay que conquistarlas.

i11.2.2 ;Déndec hay un Lider?

Cuando entre a cualquier oficina publica. no lo busque. simplemente uédese en algun

rincon ¥y espere ILlIl’IU\ minutos.

Y]
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Observari como la mayorin de los emplcados van y vienen consullundo a 6lro cmplcado

que esti en un es

oficina y nunca sabra usted silo que hace sc lo mdxco su Juc. pero la cf‘cma pasa por sus

manos.

Otras veces, los empleados acuden slcmprc a . una oﬁcma conuguu Y se turnan ‘para
ingresar. Al salir vera usted que han disipado sus dudas y lmbajun suellos y sc Curos. Pues
en aquella oficina, detrds de esa puerta. alli estd el lider, Puede que ese no sea el despacho
del maximo jefe jerarquico. Es muy probable que no lo sea. Pero alli esia el phcﬁtc por el
que hay que cruzar. )

Iis bien conocido que el sector privado menosprecia todo lo estatal y publlco porque lo
considera mediocre. talto de cualidades y competitividad. Doloroso y cruel; pero cicrto.
Las habilidades técnicas especificas se necesitan en ambos sectores, asi coﬁm ciertas

capacidades personales. Pero en ¢l ambito pablico los lideres tienen que tener mayores

habilidades de persuasion y de intluencia personal. porque deben poder lograr que la

gente trabaje en conjunito. He alli uno de los grandes criteres (de la -Administracion

Pablica. como lograr ¢quipos de trabajo eficientes.

111.2.3 ;Coeficiente intclectual o experiencia? Ambos.

Por motivos que seguramente tendrin que ver con los paradigmas de la sociedad de
consumo, se priorizan las personas jovenes. Paralelamente. en la sociedad occidental
desde hace tiempo. mientras por un lado sc alarga la longevidad » la calidad de vida de
las personas. por el otro se lus “descarta™ a temprana edad para tareas luborales.
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Esa seleccion criminal quc prioriza a una pcrsona por su calendario de vida y no por sus

condiciones px.rsonals.s y proh.s:onal(.s. g,encra onﬂlcloa. permanentes.

El primero y mais gmvc es ln desocupacton de p&.rsonas de mas de 35 aios. Luego, se

sucle ver quc loa carboc dlrccuvos sc cubrcn con ;,cnlc muy joven, a veces demasiado.

No esta en Juc_g,o su’; lnlclccto ‘ni sus ‘condlcnoncs particulares, pero se prescinde

mcomprcnsnblcmcmq del dato ~'de’  la - experiencia. Si sumamos ésta realidad a

funcionamientos individualistas y no grupales (csto es cuando no existe un equipo bien

conformado) el “jefe™ joven termina prescindiendo de sus colaboradores mayores cn

edad; y viceversa. éstos tltimos quitan o disminuyen la colaboracién al jefe joven y sin

experiencia.

Qu¢ esperar en la esfera piblica tal como se maneja en nuestro pais, con jévenes que

acceden u cargos cjecutivos pablicos a muy corta edad, estimulados v apadrinados por la

politica, y generalmente sin sustento de conocimiento ni experiencia. Los resultados
ran fatales, no existe otra posibilidad. Es penoso tener que reconocer de mi parte. que

me he preguntade al respecto gesto se hara deliberadamente para que la burocracia

publica no funcione correctamente?. Y no estoy convencido de que la respuesta sea

negativa en un ciento por ciento.

111.2.4 El modclo mis comiin de lider en la administracién publica, hoy.

Los autores en la materia han esiablecido seis modelos o estilos. a saber:

v Coererrver exige obediencia inmediata.

v Crrernrarrte: motiva a los subalternos a trabajar por un objetivo.

v Aflirrsver crea armonia y fomenia las relaciones.

v

Lartiegpasven crea consenso a traveés de la participacion.
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v Imitativo: fija estindares de excelencia exigentes.
14 Cuperesrador: desarrolla las personas para ¢l futuro.

l.os jefes de primera linea suelen tener ¢l tipo coercitivo 'y son - eminentemente

autoritarios en su mancjo del personal. Por el contrario, los lideres que estan insertos ¢n

as  segundas  lineas de mando, tienen  caracteristicas de orientativo, afiliativo,
participativo y capacitador, que paraddjicamente tendrian que provenir del maximo

conductor.
También es cierto que no en todos los equipos de tareas existen ésta clase de lideres. pero
en la gran mayoria de ellos estin presentes. Eso motiva contlictos internos entre cllos y

los jefes, y entre el jefe » los compaiieros de aquél, que se solidarizan porque ¢n la

mayoria de los casos. cada uno de estos especiales ““subalternos™ tiene un carisma
significativo.
Hay que plantearse seriamente por qué motivos —si los hay- la Administracion Pablica no

si como tampoco intenta seleccionarlos. descubriéndolos

genera lideres ni los capacita.

de concursos o eximenes de ingreso o de promocion.

cuando incorpora personal a trav

Y obligadamente. se tiene que evaluar qué motivos existen para que los lideres de

“segunda linea™ generalmente no lleguen a ocupar los cargos miaximos en sus respectivos

rubros laborales. (No parcee ser éste un buen comienzo para mejorar nuestra burocracia
publica, ademais de combatir la corrupcion?.

n.3 INNOVACION

I1L3.1 Innovacién en las Organizaciones

Actualmente actuamos en un esquema globalizado, que supone la interaccion de

actividades econdmicas y culturales. bienes v servicios gencrados por un sistema con

muchos jugadores v actores.
INGENIFRIA QUINMICA PAL S
FACULTAD DE ESHUDHON SUPERIORLS A AR AWOZA




ige ‘actuar, y ‘un_ cntorno que nos bombardea de

Ante  esta realidad, que nos e
informacion, y. que cambia velozmente, cs determinante provyocabr una reaccién a todas
estas seitales. En general este proceso de reaccion involucra un cambio. ¢ Nos sumamos al
cumbio?. ;como logramos crear ventajas competitivas sobre los otros jugadores?.
ientramos en el juego de ganar?, ;cémo jugamos? Todos los caminos indican que la
mejor via ¢s innovar. Pero todo no queda alli, en este camino caen muchos. No sélo se
trata de andar en ¢él. No s6lo podemos caer sino quedar fuera del juego. Debemos jugar a
PUsSO SEEUro. entonces (,como innovar ¥ no morir en el intento? La manera de competir v
hacer negocios es otra.

La arena de juego estd formada por un bombardeo de periodos continuos de cambio. en
los que nos sometemos a una serie de fucerzas tales como la globalizacion. «l
redimensionamicnto de las organizaciones (fusiones. alianzas estratégicas. competencia.

2 mis exigentes. lo que se traduce en la

tecnologia de la informacion). clientes cada v
necesidad de nueves productos ¥ procesos (actualizacion e innovacion).

111.3.2 ;Cémo hacerlo exitosamente?

innovar. Nucvamente. innovar no necesariamente s

éxito. o lo que
demuestra que muchos intentos de innovacion redundan en fracasos.
Por lo tanto. ¢l cambio hacia la innovacion no cs solo tomar la decision de hacer 1a jugada

sino de pensarla. planificarla estratégicamente para que finalmente se cristalice en ganar

cpuir en el juego. Todo nos indica que se debe generar ese cambio.

S
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Actualmente, las economias mas podcrosa$ soh aquellas que han logrado fortalecer y
administrar. su capacidad de  innovacion. . Es.‘decir, ..su. capacidad para: generar
conocimientos y llevarlos exitosamente al mcrcaao.-_ » :

La innovacién puede incrementar la combelilividzid. pcré requiere de UI;I conjunto

diferente de conocimicntos y destrezas a los utilizados en el dia tras'dia de la gerencia del

negocio. ‘

Innovar no c¢s solo hacer algo nuevo, es lograr ninlcﬁaliznrlo Y coﬂierciixliz:\rlo

exitosamente, lo que involucra no solo inno\'aciéﬁ tecnologica, 'sino lhmbié_n cambios

organizacionales, gerenciales  comerciales. Debemos ver a' la innovacién como un
proceso gerencial. Un proceso continuo. :

11.3.3 Etapas de la innovacién

En donde encontramos las siguientes ctapas:

v Frocesantenro e serdalfen: monitoreo v busqueda en el entorno riapidamente
cambiante, detectar las innovaciones potenciales, y producir él cambio de la
sobrevivencia, Procesar estas sefales con madurez, es decir, desarrollar una
capacidad de cambio para mejorar,

La idea es procesar esas senales. digerirlus, asimilarlas y sacarles el maximo provecho.

visualizarlas ¥ extracr lus mas significativas para el cambio, ¥ luego concatenar esas ideas

on un plan estratégico.
v Exrruregrir: (donde estamos ahora? ghacia donde queremos ir? jcéomo llegamos

alti?.

INGENIPRIA QUIMICA PAG 56

TACULTAD DE ESTUDION SUBLRIORES SARAGOZA




Nuestra estrategia’ de innovacién debe establecer  fundamentalmente, ¢dmo- usar los
conocimientos para desarrollar nuevos o mejores ﬁroduc(és v/0o procesos para ércur valor
y ventajas competitivas. Dotacién de Recursos: asignarlos  hacer ‘uso cfectivo de los
mismos. Nuestro plan maestro también indica cuiles seran aquellos recursos que se
tendriin que asignar en este proceso de cambio. Lo importante es que se. cuente con cl
compromiso y ¢l apoyo por parte de la alta gerencia hacia este cambio y, por lo 1anto, se
asignen los recursos. Es importante, —y de alli la diferenciacion ‘de las organizaciones

xitosas— hacer el uso mas cficiente y correcto de estos recursos lograr desarrollar nuevas

o

o mgjores venlajas competitivas,

v Implemenracion.: desarrollar esquemas y  estructuras. Involucra actividades de
gerencia v planificacion de proyectos, ¥ configuracion de la tecnologia y la

organizacion. Aqui es donde sc hace el verdadero trabajo pesado del cambio. Es

aqui donde debemos generar los aspectos criticos del cambio. El monitoreo v ¢l

seguimiento debe hacerse sobre la marcha, y para cllo se deben mancgjar

caluar el desempeilo y saber donde estamos con

ndicadores que nos permitan ¢

respecto a las iniciativas de cambio.

v APrENisa e 3 retnnovacior. (después de lo que hicimos. cudl serd la préoxima
jugada? En este punto debemos evaluar si hemos tenido éxito o no. (Estamos
logrando ¢l estado futuro que planiticamos? glo estamos haciendo tan bien o
mgjor de lo esperado? Debemos aprender de nuestra experiencia: tanto de los
éxitos como de los fracasos.
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:QUE SE TIENE QUE  HACER PARA’ LLEGAR A UNA

CAPITULO IV
ADMINISTRACION PUBLICA CON CALIDAD?

IV.1  Estimular 1a competitividad

L.a estimulacion necesaria para que un pais, una organizacion nacional, una transnacional
cte., sea mias competitivo. son resultado de una politica fomentada por el estado que
produzcan las condiciones para proveer la estabilidad necesaria para crecer v se requiere

de la construccion de un Estado civil fuerte, capaz de generar, comunidad, cooperacion y

responsabilidad.

= Algunas de lus condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, ¢s que ¢l
Estado debe fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias para

garantizar la actividad comercial que permita el normal desenvolvimiento de la actividad
comerciul de estas organizaciones.
IV.2  Crear una Estrategia Competitiva

Competitividad significa un beneticio sostenible para la organizacion.

-
e Competitividad es el resultado de una mejora de calidad consiante » de innovacion.
e Competitividad esta relacionada fuertemente a productividad: Para ser productivo.

los procedimientos, las inversiones en capital v los recursos humanos ticnen que estar

completamente integrados. ya que son de igual importancia.
Es de suma imporancia que la alia directiva asuma un papel clave en cuanto a la

redaccion de cada una de las directrices de la organizacion. relacionadas directamente

con la calidad » el mejoramiento continuo.
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® Luego dec que la organizacion adquiera ¢l compromiso de: implantar el proceso de
mejoramicnto, es necesario emprender un buen sondeo general con relacion a opiniones
de gerentes y empleados. ‘

El prmcupal proposilo de dicho sondco. consiste en cstablecer la linea de partida del
proceso y poder facilitar la identificacion dc las oportunidades de mejoramiento.
Ademas, tunciona como vinculo de comunicacion entre empleados y gerentes; v permite
que los directivos posean una mayor sensibilidad y conciencia de lo que ocurre en la
organizacion

El sondeo de opinion debe realizarse cuidadosamente, tomando en consideracion que

éste deberd repetirse las veces que sean necesarias. para asi poder detectar las tendencias.

Lery prey AN GUE COIJEIPIIIII U S LEBEVGEN C1lrIr CON LOX SEENICNIES TSDECIOS.”
- Satisfaccién general con la organizacion.

- El puesto en si.

- Las oportunidades de ascenso.

- El salario,

- La administracion.

- Asesoramiento ¥ evaluacion.

- Productividad y calidad.

- Desarrollo profesional. ne
3 m
- Atencion a los problemas personales. T-“J,—\ki \‘:ON
FALLA DF ORIGEN

- Prestaciones de la organizacion.
- Entomo laboral.
B
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- Para- que los  resultados  obtenidos’ del sondeo mumcngan su -validez. "es

fundamental que sean veriticados n,orrgcmmemc. se dcb&. u.ncr mucho cuidado: al

momento de llcnar 1as formas, al analizar los datos y al procuder a dar la mformaclon ala

directiva.
Para poder ayudar a la definicion de las dreas problemas, es necesario que cada gerente

reciba un informe completo de las respuestas de-los subordinados. Este informe debe

incluir una comparacién clara contra ¢l total de la compaiia y contra el total de la

funcion de la que forme parte.
.

Por otra parte, ¢l concepto de competitividad nos hace pensar en la idea de “excelencia”,

o sea, con caracteristicas de eficiencia ¥ eficacia de la organizacién.

IV.3 Humanizar la organizacién

en la jerarquia, ya son obsoletas » no

l.as estructuras actuales, basadas en la piramide »

responden a mercados de ripidos movimientos. I3stas estruciuras provocaron uni

deshumanizacion de las organizaciones. un concepto de trubajo desgastado, grandes v

lentos contreles burocriticos ¥ un deterioro constante del medio ambiente.

IZl nucvo pensamiento organizacional se basa en ¢l desarrollo, la estructuracién v la
sistematizacion del capital intelectual como ta base de la organizacion del fuwro.

Ia

Administrar ¢l conocimiento conlleva a un cambio radical y profundo  en

administracion tradicional de las organizaciones y en el concepto de trabajo en su
esencia.

IXl coneepto de calidad ha evolucionado con el tiempo tratindose de adaptar a los

continuos cambios ¢n ¢l medio ambiente organizacional.
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En sus origenes. la calidad por:inspeccion se basé en la detececion de errores en los
productos terminados que ofrece la organizacion.

Mas tarde la calidad cvoluciond a asegurar los procesos productivos y asi evitar los
posibles defectos de los productos finales.

Con llegada de 1a calidad total, el término calidad. dejo de ser una herramienta de control
¥ s¢ convirtio en la estrategia de In organizacion basada en el liderazgo del director
general y en el cliente como la persona que define la calidad dentro de la organizacian.

La mejora continua de la calidad orienta los esfuerzos de todo el personal hacia una
mejora constante de todas sus actividades a ofrecer un valor agregado al cliente final.

Con Ia reingenieria, la calidad paso de ser una estrategia de negocios ¥ se convirtio en la
base para una reestructuracion de la organizacion.
IV.4 Aprovechamicnto de la tecnologia
2ara ser competitivo v tener lugar de privilegio, se necesita ser eficiente ¥ eficaz v esto se
alcanza con una aplicacion optima de ““Teenificar a la Fuerza de Trabajo™ (1.F.AL) que
debicra cjercer efectos  positivos sobre la  productividad del capital. Aunque la
automatizacion signifique el cambio del trabajo humano por maquinas. la T.F.A. puede
implicar fuertes ganancias de productividad de la mano de obra. sin estar asociada con
despidos excesivos de personal: la mejora de la productividad de la mano de obra ha sido
uno de los objetivos establecidos en toda introduccion de nueva T.F.A. Sin embargo se
reguiere Teeniticar a la Fuerza de Trabajo dotiandola de una mayor especializacion
téenica de modo que sea capaz de mancjar una gran cantidad de informacion que le
permita resolver problemas nuevos,
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La adopcion de T.F.A.. ofrece a la organuacnon vgnt..\_;:n compcmlvas' la flexibilidad
aumenta, la organizacion de la produccion sufre.un cnmbxo s:;,mhcauvo. A pcsar de Ios
objetivos que se¢ descan alcanzar con estas modcmus adqulSlchncS - andln‘llCnlOS de las
inversiones realizadas. ganancias de produccién mmcdimas -, se hace indispensable la
adaptacién organizativa a los cambios. o
Sobre como obtener aumentos persistentes en’la productividad cuando sc enfrenta a un
mercado  internacional mucho mas competitivo, y cuando las organizaciones deben
ajustarse a las nuevas teenologias. pasa por identificar que formas de organizar el trabajo
favorecen ¢l incremento de la productividad ¥ cudles no, lambién descubrir las
potencialidades de desarrollo que pudicran usarse en beneficio de esta.
IV.S Reccursos Humanos
La aceleracion del ritmo de innovacion tecnoldgica y de modemizacién implica no
solamente mejorar la tecnologia de procesos v productos. sino también llevar a cabo
cambios en la organizacion del trabajo y en los sistemas de capacitacion. contratacion v
remuneracion Jde la mano de obra. Mantener a una mano de obra motivada ¥ satisfecha
con la transformacion productiva conlleva a reestructurar el trabajo de tal forma que las
personas se sientan preparadas para entrentar el cambio.
La innovacion. ¢l remozamicento de vigjas estructuras, la adecuaciéon a las nuevas
situaciones y  desafios tecnoldgicos. lus demandas laborales ete.. enfrentan a la
organizacion al problema del cambio y generan resistencias que deben ser abordadas con
un conocimiento sistematico de la organizacion.
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El entrenamiento y la educacidén son dos factores importantisimos den}ro de este quadro;
el conocimiento se vuelve ¢l factor central de la rﬁodcmidad ‘en conjunto ﬁon In
udquisiéién que realicen de este los recursos humanos. Es en.la educacién donde se
generan las habilidades y destrezas que ascguran la producti;'idad requerida para poder
competir eficientemente.

Es indispensable elevar la competitividad a través de la incorporacion del progreso
técnico a todos los ambitos del proceso productivo; aqui los elementos basicos del
desarrollo que son portadores de futuro para la organizaciéon son: la produccion. el
aprendizaje v difusion a través de este, del conocimiento. Estos en conjunto incrementan
la calidad de los recursos humanos disponibles.

Para atraer a gente capacitada. las organizaciones tendran que crear de manera conscicnte
un ambiente de aprendizaje ¥ de desarrollo. Para ello es esenciat ¢l nuevo papel que
desempena el directivo: entrenar, enseiiar y tormar. El incremento de la productividad de
la mano de obra gencralmente se debe a dos factores: Inversion en capital “fisico
(maquinaria) ¥ la inversion en capital humano (educacion).

La tecnologia simultancamente elimina unos puestos de trabajo y crea otros. En general.
destruye los puestos de trabajo con sucldos miis bajos v de mas baja productividad y crea
otros mas productivos, mejor cualificados ¥y mejor pagados. La innovacion organizativa
se traduce también ¢en una disminucion efectiva de los mandos medios. lo que recae
directumente sobre el operario. puesto que en ocasiones se ve obligado a realizar tareas
que no le corresponden, hacer reemplazos de gente eliminada del organigrama. ete. Hay
un aumento generalizado en el esfuerzo mental y en fa intensidad del trabajo.
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V.6 Las Lineas de Accién:

v Fortalecer las acciones de gobierno mediante la utilizacion de la Administracion

Estratégica (Plancacion. Seguimiento, Evaluacién y Aseguramiento).

Mantener una politica de gasto publico equilibrado.

v Crear y fortalecer programas para la eficiencia de los procesos administrativos,

normativos y operativos de la administracién publica, buscando elevar la. calidad

y productividad de los mismos.

v Crear y fortalecer programas de capacitacién para’impulsar la-profesionalizacion

de los servidores publicos, mejorando conductas y actitudes.

v Fomentar la coordinacion entre los tres poderes.

v Fomeniar los valores de:
«/ Honestidad.

4/ Modestia

¢/ Trabujo en equipo.

«7 Orden y limpieza

¢/ Compromiso con los clientes.
-/ Respeto al medio ambienie
&/ Decisiones tundamentales en

la estadistica.

o2
2/

Responsabilidad

Liderazgo

Puntualidad

Compromiso con la comunidad
Respeto a la dignidad del ser humano.
Respeto a las leyes

Innovacién permanente

Las organizaciones deben contar con Valores para enfrentar el cambio exitosumente.

CLrenre: Lottere.:

@/ Compromiso

INGENIERIA QUINIC A
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Clrepitre fxlerre.

24 Calidad
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V- IFavorece ¢l trabajo en equipo &) Honestidad ..

</ Oportunidad de aprender </ N I’rc,ciojuslor

/4 Oportunidad de crecer ’ o/ Eﬁcicncia‘

e/ Estimular la creatividad ‘ c/ Comunicacion
i Sentido de la 1msccudcn§iu a su trabajo Vi ' &’jsxén sistémica
Estructura organizacional

1Y Calidad 4) Orgnynizacién pPOr procesos

2) Reduceion de controles 35) Redes de trabajo

3) Alianzas ¥ fusiones 6) Comunicacion fluida.

Politicas de Calidad

-

Todas las actividades de gobierno deben orientarse hacia el servicio

1 cliente en funcién’del beneticio percibido

.as actividades que no cucntan con clientes o que no perciben un beneficio deberan

ser eliminados.

Las dependencias v entidades deberin realizar su plancacion estratégica anual. en
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Calidad conforme a los objetivos y estrategias de este programa.

Objetivos Generales:
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Mcgjorar la Calidad de servicios a la comunidad contorme a necesidades ¥
expectativas.,
Optimizar los recursos ¥ maximizar la rentabilidad social de gasto puablico.
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3 Mejorar la calidad de los servicios internos de la administracién pablica estatal.

4. Mejorar los sistemas de plancacion, mcdicién,‘év‘alru:icién ¢ informacion.
5. Mcjorar sistemas de rendicion cuémus. »

G. Mejorar ¢l ambiente laboral. ) :

7. Mejorar la capacidad técnica y administrativa Ae los servidores publicos.
8. Crear una cultura de calidad enfocada a'la mejora continua.

Indicadorcs Generales:

* Percepeion de Calidad en el gobierno por la comunidad

* Gasto administrativo / toial

= Percepcion de Calidad de servicios internos por los servidores pablicos
= Plan anual por dependencia con indicadores ¥ metas

= Reporte anual por dependencia

¢ Publicacién mensual de indicadores estratégicos

= loras de capacitacion / aio

= Gasto en capacitacion como poreentaje de la nomina
ESTRATEGIAS:

1. Plancacién y rendicién de 1a gestién puablica

LLdRETETIN ENEPREEICL Y FENTICTEN e Creerlan:
Objetivas: Orientar la aceién de gobierno del Plan Estatal de Desarrollo v la Calidad de
los servicios. Fortalecer la capacidad administrativa de gobierno en todos los niveles.

Contribuir a la asignacion de recursos presupuéstales.
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MB L1 D EN DMIN N C,

Medir ¢l desempeiio de cada unidad responsable 5 través de indicadores de fesultados
relevantes'y pertinentes a la comunidad ‘y a ylos ixdministr;xdorcé.

Informar sistemitica. oportuna y rclcvavnlemcmc a Ala comunidad sol?rc los objetivos y
resultados de la gestion pablica.

Sc busca que los gobiernos tiendan a ser una administraciéon de alta productividad,
honestidad, confiabilidad v eficiencia en todas sus dreas y niveles, con servidores
publicos que sean cjemplo de capacidad, servicio y honestidad.

Debe haber estricto apego a criterios de austeridad y racionalidad -en el uso de los
recursos disponibles. Asimismo las tareas de diagndstico. evaluacion ¥ planﬁeamiemo de
acciones  se  deberan encaminar a la disminucion  de costos, incremento de a
productividad ¥ ta optimizacion del impacto social.

Contar con una administracion puablica honesta y trunsparente. capaz de combatir ‘la
corrupeion ¥ la impunidad. Para dar respuesta a esto se promovera una nueva cultura de
las tarcas de auditoria y fiscalizacion a través de un esquema integral de capacitacion. de
manera tal que estas actividades se convienan en oportunidades de “desarrolio v
mejoramiento de la gestion gubemamental.

L.a dependencia responsable del control interno se convertird en un érgano de promocion

acion y desarrollo de la administracion pablica.

v conduccion de las acciones de moderni
Los drganos internos de control de las dependencias  organismos tendrin autonomia

para desempenar labores con libertad © imparcialidad.

N NITRIA QMG A PAG 6T
EACH D TADYDF ESTUDIOS NG PERIORES JAR AL A




La auto evaluacién y el autocontrol tiene un cn’l’oqué; modémo de ‘fortalecimiento de
medidas preventivas. seguimicento de programas y evaluacion del dégémpéﬁo. ©n esta se
debe impulsar la participacion de la sociedad tanto a nivel individualv. cbmo de organos
de supervision y vigilancia ciudadana y conscjos consultivos. »
Asimismo perfeccionar y modernizar los mecanismos de rendicién bdc Euemus por paric
de las instituciones y los servidores publicos, ¥ mcjorar los sislcmas de recepeion y
seguimiento de quejas y denuncias.

En atencién a la ciudadania, establecer mecanismos de mediciéon y evaluacion del
desempeiio y de la calidad de los servicios.

Adoptar  una  actitud  de mgjora  continua. Para  ello emprender  acciones  de
profesionalizacion  de  servicios pablicos. implantar  procedimientos  cficientes  de
seleccion de personal y establecer sistemas de incentivos para estimular la honestidad. el
esfuerzo v la creatividad de los trabajadores.

L.a administracion pablica debe ser un instrumento al servicio de la sociedad bajo los
principios del bien comun, esto como condiciones necesarias para que dentro de o

posible todos los habitantes puedan alcanzar libremente y por si mismos su bienestar.,

CONCLUSIONES -

Rewrsterncia af cambio.
Todo dentro detl tipo de organizacion publica es rutinizado. estandarizado y previsto con
anticipacion. ¢l funcionario s¢ acostumbra. a la eswbilidad ¥ repeticion de aquello que

hace. lo que brinda total seguridad acerca de su futuro en la burocracia.
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A Li tf D EN MENIS CION P

El funcionario sc¢ vuelve -un cjcc'uloi' dc‘nlulinas v ;')‘roccdir'nicntos. los cuales: pasa - a
dominar con seguridad ¥ tranquilidad. Cuando surbu. ulguna posnbllldad de cambio. tiende
a mu.rprclar ese cambio como algo que ¢l dcsconoce. Y al[,o que puedc tracr peligro para
su scguridad y tranquilidad. El burdcrata no considera los demas’ funcionarios como
personas,  sino  como oéupamc de cargos, surgiendo la  despersonalizacion de las
relaciones entre los tuncionarios de la burocracia.

L.a burocracia se sustenta en una rigida Jerarquizacion de la autoridad. Quien decide es
siecmpre aquél que ocupa ¢l puesto jerarquico mas alto, aunque nada sepa acerca del
problema que va a resolverse. Jerarquizacion signitica una manera de clasificar las cosas,
con ¢l fin de manejarlas con mayor tacilidad.

La burocracia se basa en rutinas y procedimientos. como medio de garantizar que las
personas hagan aquellos que se esperan de cllas. El impacto de esas exigencias
burocriticas sobre lus personas provoca una protunda limitacion en su libertad y
espontancidad  personal. ademads de la creciente  incapacidad para comprender ¢l
significado de sus propias wreas v actividades dentro de la organizacion. El funcionario

ra. crealividad e innovacion.

se limiwa al desempeno minimo: pierde su inicial
La utilizacion de schales de estatus. par'fx demostrar la posicion jerarquica de los
funcionarios.
It tuncionario esta orientado hacia el interior de la organizacidon., a sus normas y
reglamentos internos. a sus rutinas v procedimientos. al superior jerarquico gue evalua su
desempenio,
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Esa actuacion interiorizada hacia la organizacion-lo lleva a’ crear .conflictos con la
clientela. Con estas distunciones, la burocmciu se csclcroliza. sc cierra al cliente, que es

su propio objetivo, ¢ impide la creacion’y Iu cruunvndad

L.as causas de las disfunciones de la dumocracla rcsldz_n en cl hccho de qut_ ésta no tiene

en la organizacién informal, larcual exi slc, en cu.xlqulcr t|po d«.. orbunlzacmn. ni se

preocupa por la variabilidad humana que mlroducg variaciones en cl desempeiio de las

actividades orpanizacionales.

La burocracia ha mostrado ser un proceso conscrvado y‘cbmmrio a la innovacion: el
burdcrata se comporta como un- individuo ritualista, upc’gndo a las normas. que pasa por
un proceso de “desarticulacion de objetivos™. La burocracia se ha mostrado vulnerable a
las condiciones del mundo actual. La burocracia se revelé como una solucion creativa a
lus condiciones nuevas y diferentes, estd siendo conducida a su desaparicion por nuevas y
diterentes condiciones del mundo modemo industrializado. 7

LS Lrincppres de fox Gobiernos Competiieios

v Incorporar al cliente (poblucion), en procesos -y proyectos ~de trabajo.

primordialmente en aquellos donde tienen mayor impacto para cllos.

v Investigar, implementar 3 superar los factores de éxito de gobiernos competitivos
(benchmarking).

v Mejorar constantemente lo que es importante para el cliente.

v Incorporar a colaboradores en grupos de mejora. circulos de calidad o servicio ¥

en la planeuacion estratégica.

v Reducir los requisitos, operaciones y triimites.
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v

Reducir los tiempos de ciclo, las distancias cntre la poblacién y las dependencias
y. los tiempos de planeacion.

Entregar los servicios y resolver tramites en los tiempos mas cercanos a la
demanda del cliente.

Capacitar constantemente a todos los niveles incluyendo a los funcionarios de alto
nivel.

Contar con un sistema clare de cvaluacion del 'dcscmpeﬁo y otro de
reconocimientos.

Reducir la variacion de los procesos.

Hacer que ¢l personal de nivel téenico-operativo registren datos ¥ controlen el
proceso en su drea de trabajo.

Controlar las fallas desde el origen a través de aplicar un efectivo sistema ‘de
prevencion.

Contar con mediciones que retlejen las necesidades de los clientes.

Mejorar los servicios actuales antes de pensar en crear nuevos.

“I'ener equipo modular. sencillo, tlexible. movil y de costo adecuado.

Promocionar. mercadear ¥ vender toda mejora.

Ademas se debe tener un liderazgo orientado al cumplimiento de la mision » vision de la

organizacion, orientado a resultados y orientado a su vez. a clevar la calidad de vida de

sus colaboradores. asi como su productividad y competitividad.
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Si queremos un pais de clase: mundml debemos cmpcmr por lc.n;r un g,oblcrno de clase
mundial. un buen [,obumo v m.xs. un boblcmo compcln vo es una n-.cv.s1dad vital dL
cualquier- pais, lo que nos “debe nmponnr no es C|LIL tanto produc:. el gob:erno sino la
calidad de lo que producc. '

Es decir, no sélo la mngnitudrdcl gobierno v ¢l ambito de sus. intervenciones sino su

elicacia para atender cabalmente las necesidades de la poblacion.

RECOMENDACIONES PARA CAMBIAR CON EXITO

. Lirablecer wrra necesidad para cambiar:

Poner a vibrar a aquellos a quienes quicere cambiar, esta advertencia y las dos que damos
a continuacion derivan directamente de la conocida formula del cambio: C=A xBx D >
x.

Donde: C = la probabilidad que ¢l cambio sea exitoso.

A = insalistaccion con el statu quo.

BB = una declaracion clara de que se desea el estado final al que nos llevara el cambio.

D = Primeros pasos concretos hacia el objetivo.
X = El costo del cambio.

En resumen. la tormula establece que si se requiere que la gente cambie tiene que (A)
convencerla de que necesita cambiar. (B) hacerle ver que si cambia vivird mucho mejor v

(D) demostrar que sabe lo que esta haciendo generado algunos resultados positivos al

principio del proceso de cambio. Se puede decir que ¢l mas importante de estos

ingredientes es el (A) despertar en la organizacion la necesidad de cambio.
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N MB MINIST!

El despertar en una organizacién la necesidad de cambio‘ics el aspecto mis emocionante
chocante y aterrador™ de cua]quicf c¢ambio importante en una orga_nizaqié‘n. Si quiere que
la gcmé cambie no le dé otra opcidn. - : ‘
Tiene que ponerla a vibrar — éréndcrlc fuego a la plataforma de la ¢comodidad — si qL;icrc
que Ia gcmc“salic al:frio oscuro y,icnébrosﬁ mar del cambio. Y no basta con hacer que

unas cuantas personas de su organizacién salten, La mayoria debe estar convencida de

que el cambio es esencial si se trata de conseguir éxito.

5 Creasr g VISTON Clara 12 CONVINCENE JUE detmiesire a [ Qenle grue s Iy 1 2iefor;

Destucan la importancia de una vision convincente: s de suma importancia dirigir los
estuerzos. alinear las actividades ¢ inspirar a la gente a actuar. Sin una vision apropiada.
un esfuerzo para la transformacion puede disolverse fiacilmente en una lista de proyectos
ccion cquivocada o

confusos, incompatibles ¥y que consumen tiempo. que van en dire

simplemente no tienen direccion.

LltSCr PONUILAO0N L2OSIITVOS 1 PHOUCL L EXHION TEIPIIRIS.

Los programas de cambio que tienen éxito empiczan por los resultados claros. tangibles v
tundaméntales. v cuando antes ocurran estos. mejor. Deben de ser resultados para los

5.

clientes, para los empleados o para los accionis
La gente necesita ver pronto algin progreso. para reafirmar su confianza en que vale
pena el estuerzo. Sin victorias a corto plazo. muchos empleados abandonan o se unen a
resistencia.,
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2.

E SAMB!

CnIpNears o L3 PUEES CONUNIEL?

Todo lo que haga por informar a su gente nunca seri suficiente.

LLos sicle principios para comunicar con éxito una visién.

La informacion centrada puede ser comunicada a un gran nimero de grupos. a un
costo menor que la comunicacion complicada y enrevesada.

Utilizar metaforas, analogias y cjemplos.

Utilizar diferentes foros: una vision suele comunicarse mis eficazmente cuando se
utilizan varios medios: reuniones de grupo. memoriandums, periddicos, afiches,
reuniones informales cara a cara. Cuando el mismo mensaje llega a una persona a
través de seis vias diferentes. es mas probable que ésta lo lea y lo recuerde, tanto
como a nivel emocional como intelectual.

Repetir, repetir. repetir. Una frase aqui, un parrafo alli, dos minutos en medio de
una reunion. cinco minutos al final de una conversacion, tres referencias en
conferencia — colectivamente. estas menciones breves representan un’ buen ‘aporte
a la comunicacion eficaz. la cual es generalmente la que se necesita’ para’ganarse
la mente y ¢l corazon de la gente.

Predicar con el cjemplo.

Referirse explicitamente a inconsistencias aparentes.

izscuche y que lo escuchen.
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£ JLdrale complicade!

IEste consejo nos dice que el cambio es complejo; a gran escala, puedc conseguirse mas
ficilmente que ¢l cambio incremental, a quucﬁa cscul'\.

Tenemos que considerar que al hacer un cambio tenemos que cambmr toda una culwura
organizacional y no podemos cambiar cosas aisladas porque estian interconectadas, por lo
tanto tencmos que cambiar todo al mismo tiempo, normas y politicas, metas y medidas,
costumbres ¥ normas, formacion, cventos y ceremonias, ¢l compromiso de los directivos,
recompensas Yy reconocimiento,  comunicaciones,  entorno fisico,  estructura

organizacional, como si disefiaramos la organizacion empezando de cero.

~ Lot SLENIE XD S LENINIE o SUS LrNES ITEAS.

Se reconoce que las personas que participan en las decisiones se involucran mds que las

que no lo hacen, ¥ por wnto. se vuelven mas participativas. creativas. a escribir. ete. E
inclusive por aportar alguna idea aceptan ¢l cambio ¥ cllos cambian también.

La mayoria de los mandos medios no estan involucrados y como ellos no participaron. la
organizacion toma unas directrices a seguir pero cllos no las aceptan. Esto quiere decir
que todos los que no participan no van a tener el mismo tipo de comprension y
compromiso con ¢l cambio. pero en el equipo disefador se podra incluirlos a todos.

Iin conclusion, se debe fomentar un tipo moderno de gestion. donde se detinan las metas.
s¢ generen indicadores de cumplimiento en relacidon. a esas metas. se planifiquen los

recursos humanos v se analicen las variables del entorno que afectan a la organizacion.
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La asimilacion de nuevas tecnologias, solo se lleva a cabo en general mediante un largo
proceso de aprcndizéjc vy exige rcorgénizaciﬁncs de gran aicancc en el lugar de lrabnjo.

Es tiempo de nprender, pero también de ‘dcsaprcnde‘r de aquellas cosas que hemos hecho
en forma equivocada, reaprender nuevos horizontes, nuevas visiones para poder entender
hacia dénde vamos, cuil es ¢l cambio. Ante la alta velocidad de cambio, debemos
desarrollar una capacidad de innovacién altamente competitiva que agregue valor. Se
debe desarrollar habilidades y destrezas para generar el proceso del cambio. Debemos
ver la innovacion como un proceso gerencial, es decir, asociar a la innovaciéon un
pensamiento gerencial estratégico. Tenemos que planificar el cambio, fijar estrategia. No
es s0lo ver el éxito como un lugar de destino. sino también como un camino e¢n ¢l cual

nos vamos a encontrar un sin {in de obsticulos.
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GLOSARIO

Culicdac- Significa satisfacer necesidades 'y expectativas de los ciudadanos. A un costo
reducido y de mejora continua, ajustandolos permanentemente a las exigencias de la
socicdad.

Cuwtraad rorat La calidad total nosolo se reﬁex{c al producto o servicio en si, sino que es
la mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial: lomqndo una brganizacién
como una miquina. gigantesca, donde cada trabajador, c_lesde‘ c’lv . gén;chie; ’haysln el

funcionario del mas bajo nivel jerdarquico. estd: comprometido ‘con:los objetivos

organizacionales.
Conrrolc Responde a la pregunta ;qué se hizo? Consiste en el é#tnb}écimiehlo de
sistemas quc nos permitan medir resultados actuales y pasados en relacién con los
esperados, con el fin de saber si se han obtenido los que se esperaba. corregir. mejorar ¥
formular planes.

Crear/ivdwd Se entiende como la capacidad de desarrollar nuevas ideas

LViceesa: El resultado de los procesos Hevados a cabo en una administraciéon puablica
tiene un impacto real en dichas necesidades y expectativas.

Lprcrencta.s Significa mejorar la relacion recursos empleados - resultados obtenidos,
reduciendo los costos necesarios para el funcionamicento de la organizacion.

Innovacion: Significa ¢l uso de nuevas ideas se refiere a la novedad y originalidad del
producto o servicio.

Lrideracgres, Se define como el gjercicio de influencia que una persona cjerce sobre otras

para oblener determinadas metas.
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Crganizacsdn: Se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir;
funciones. niveles y actividades de los cléementos materiales y humanos de un organismo

social, con el fin de’lograr su maxima eficiencia dentro-de los-planes 'y objetivos

Crganrzar: Es una de las funciones de la administracién que se ocupa de escoger qué

sefialados.
tareas deben realizarse, quién las tienc que hacer, cémo deben agruparse, quién se reporta

a quién y dénde deben tomarse las decisiones.
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