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INTRODUCCION

En Ia actualidad, todo lo que nos rodea es tan cambiante que
nos exige una planeacion por parte de los Empresarios que deseen
seguir desarrolldndose conforme va pasando el tiempo. Esto impiica e}
“Desarrollo Organizacional” (D.0.), (0 cual incluye desde procesos mas
efectivos de planeacién de objetivos, de toma de decisiones y

comunicacién, hasta sistemas de colaboracién en el trabajo.

La importancia de desarrollar este tema, radica en el hecho de
que en México, el Desarrollo Organizacional no ha tomado atn una
importancia vital, porque no se sabe qué es y para qué sirve

exactamente.

El Desarrollo Organizacional, por otro lado al establecerse en
una Organizacion, se enfrenta con otro tipo de problemas, como es el
tipo de Cultura que existe en ese momento dentro de una Organizacién,

que produce una resistencia natural de las personas al cambio.

De aqui que el D.0. necesite de la voluntad y colaboracién de ias

personas para que el cambio sea efectivo.
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Un factor muy importante, gue me motivé a escribir sobre el
tema de Calldad fue la apertura de fronteras, la cual exige un cambio en
todas las mentalidades de fios diferentes Empresarios de las
Organizaciones, las cuales deben crear conciencia de que se entrd a una
etapa de alta competitividad contra otras Organizaciones que también
poseen diferentes cuituras y formas de vida distintas, ésta competencia
sdlo puede darse con productos de muy aita calidad, situacién que

refleJa toda una filosofia en las Organizaciones.

Los resultados que estas Empresas competitivas tienen, se debe
a que la calidad de toda actividad realizada en ellas, es muy alta, por

conocer perfectamente 1as necesidades, y requisitos de sus clientes.

De tal forma que con el presente trabajo, pretendo demostrar
que al implantar en una Empresa Mexicana una filosofia con normas
estandares de Calidad "Cero Defectos”, les abrird una perspectiva muy
amplia para competir con eficiencia ante la ya presente apertura de

fronteras.

Estoy consciente que ésto no es tarea facil, que implica el
cambio de costumbres y formas de trabajar que han durado mucho

tiempo vy que aun miles de Empresas siguen conservando, ademas de



que los resultados se aprecian de un mediano a un largo piazo, sin
embargo, insisto en la importancia que tiene el hecho de que las
Empresas poco a poco vayan detectando la necesidad de ser eficientes y

productivas, para poder lograr una amplia competitividad.

La descripcion de io que es el D.0. y su apoyo para lograr la
Calidad Total en una Empresa concreta, es lo que deseo explicar y

transmitir a través de los siguientes capitulos.

Es decir, expongo una panordamica de lo que es una
Organizacién v io complejas que pueden ser, ya que todas ellas son
completamente diferentes, en cuanto su manejo, toma de decisiones, a
pesar de que su giro comercial o productivo sea el mismo. Comento
también, la importancia del D.0. como una integracién de los intereses
entre fa Organizacion y el Agente de Cambio, asi como el esfuerzo de
dicho Agente para lograr que un plan no solo sea aceptado por la
Direccién, sino que ésta también se comprometa e involucre con la

estrategia definida, para lograr el éxito.

Por otra parte menciono vy explico 1o que es la Administracion,
la Calidad Total al igual que la Productividad v la Eficiencia, 1as cuales

hacen a las Organizaciones ser eficientes y competitivas.



Por Ultimo un caso practico en donde aplico el D.0. en €l cual {a
Calidad de Vida vy la Calidad Tota! constituyen un elemento importante
que va de ia mano con el proceso de cambio planeado, con el fin de

ilegar a la mejora continua.

De esta manera explico 10 importante y ttil que es el Desarrolio
Organizacional, asi como ia Calidad Total vy {a Productividad en cuaiquier

Empresa, s en resumen un nuevo cambio en la Cultura Organizacional.



CAPITULO 1

LA ADMINISTRACION COMO PARTE ESENCIAL DE CUALQUIER
ORGANIZACION.

1.1 Organizaciéon y Administracion.

El mundo de hoy, es una sociedad compuesta de
organizaciones. Todas las actividades dirigidas hacia la produccién de
bienes (productos), o {a prestacion de servicios (actividades
especializadas) son planeadas, organizadas, integradas, dirigidas y

controladas dentro de organizaciones.

Todas las Organizaciones estan constituidas por personas y por
recursos no humanos, como 10s recursos fislcos (materiales), financieros,
tecnoldgicos, etc. La vida de Ias personas depende de as Organizaciones

y éstas dependen del trabajo de aquetlas.

Las personas nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan y mueren
dentro de Organizaciones. Las Organizaciones son extremadamente
heterogéneas y diversificadas, de tamanos diferentes, de caracteristicas

diferentes, de estructuras diferentes, de objetivos diferentes.



Asimismo existen Organizaciones lucrativas, llamadas Empresas,
y Organizaciones no lucrativas como el Ejército, Ia igiesia, los Servicios

Publicos de naturaleza gratuita, las entidades Filantrépicas, etcétera.

Por su tamafio y por la complejidad de sus operaciones, 1as
Organizaciones necesitan ser administradas, v su Administracion requiere
todo un aparato de personas estratificadas en diversos niveles

jerarquicos que se ocupan de asuntos diferentes.

1.2 Definici6n de Administracion.

&Qué es la Administracion?. De acuerdo con 1a definicidn que da
ia enciclopedia, la Administracion es: "Accion de administrar’ siendo

administrar: "Servir o ejercer algun empleo”. (1)

Lta palabra Administrar viene de! latin ad (direccién para,
tendencia para) y minister subordinacidn u obediencia) y significa aquél
que realiza una funcién bajo el mando de otro, es decir aquét que presta

un servicio a otro.

(1) bicclonario Enciclopédico Espasa, Espasa Calpe S.A. Madrid, 1978,

pag. 189



Desde el punto de vista Empresarial, puedo definir a

continuacion fo que es Administracion.

Administracion.- Es un conjunto sistemdtico de reglas técnicas,
clencias, y del arte para aplicarias de manera mas adecuada en un ambito
humano en donde todos aporten para lograr fa maxima eficacia y
eficiencia en fas formas de actuar y estructurar una Empresa para
cumptir con la mision de la misma, facilitando vy complementando ia

misién de 1a persona.

1.3 Definicién de Eficiencia y Eficacia.

La productividad implica eficiencia y eficacia en el desempefio
individual vy organizacional. La eflcacia es el logro de los objetivos v 1a
eficlencla es 12 obtencién de los fines con la cantidad minima de

recursos.
1.4 Objetivo de la Administracién.
La Administracion trata de ta propia actividad organizacional

{tanto industrial como Humanal es decir, la planeacion, organizacidn

(estructuracién), integracidn, direccion y del control de todas las



actividades diferenciadas, por 1a divisién del trabajo que ocurre dentro

de una Organizacidn.

De tal modo que la Administracidn es algo imprescindible para
{a existencia, supervivencia v éxito de las Organizaciones, va que sin elia

las Organizaciones jamds tendrian condiciones para existir y crecer.

1.5 importancia de fa Administracion.

La importancia de la Administracién constituye una actividad en
una sociedad pturalista que se basa en el esfuerzo cooperativo de}

hombre a través de las Organizaciones.

1.6 La Administracién y el Administrador.

La Administracién se revela hoy en dia como una de las areas
del conocimiento humano mas impregnadas de compiejidades y
desafios. Es decir, e! profesional puede ser un Financiero, un ingeniero,
un Economista, un Contador, etc., v necesita conocer profundamente su
especialidad, pero no basta con eso, ¢! debe ser un Administrador, y mas
aun, si éste es promovido en su Empresa a supervisor, Auxiliar, Jefe,

Gerente o Director.



Por lo tanto como he mencionado, puede trabajar en l0os mas
variados niveles de una Organizacién: Desde el nivel jerdrquico de
supervisién elemental, hasta el nivel de dirigente maximo de la
organizacién. Es decir, puede trabajar en las mds diversas
especificaciones de la Administracion: Sea en la Administracion de la
Produccion, en la Admlﬁlstraclon Financiera, en la Administracion de

Recursos Humanos, o mas aun en fa Administracion General.

En cada nivel y en cada especializacién de ia Administracion, las
situaciones son altamente diversificadas v diferenciadas. Ademas cabe
mencionar que no existen dos Organizaciones iguales, asi como no
existen dos personas idénticas. Cada Organizacién tiene sus objetivos, sus
directivos, su personal, sus problemas internos y externos, su situacion
financiera, su mercado, su tecnologia, su ideologia y su politica de

negocios.
1.7 Las Organizaciones vistas como Sistemas.

Comenzaré definiendo o que es un Sistema.- Un sistema es un

conjunto de elementos interrelacionados entre si. (2)

(2) F. A. Galicia. “Administracion de Recursos Humanos” pag. 13



NOtese que el punto clave de un sistema estd constituido por
las relaciones entre los diversos elementos del mismo; es decir, puede
existir un conjunto de objetos, pero estos no estin relacionados de

alguna manera, entonces de ninguna manera constituyen un sistema.

1.8 Teoria de Sistemas Administrativos.

¢Por qué tratar el tema de Sistemas en la Administracion?.

Porque dentro de las Organizaciones, tradicionalmente se ha
prestado atencién creciente a los aspectos técnicos y materiales,
descartando un tanto tos humanos; sin embargo, el elemento humano es

el que va a dar vida y movimiento a la Organizacién.

Entonces este punto tiene por objetivo destacar las relaciones
existentes entre los diversos elementos de las Organizaciones asi como
nexos entre éstas y su medio circundante, a fin de hacer consciente al
profesionista que las Organizaciones constituyen unidades integrates,
dentro de las cuales cualquier cambio afecta a Ia estructura mismavy a su

medio, en conjunto.



Estas variaclones pueden ser préximas o remotas, drasticas o
leves, pero no dejan en abisoluto de afectar a toda la entidad asi como al

medio.

Algunas veces las conexiones entre los diversos elementos no
son evidentes o apreciables a primera vista y es por ello que
frecuentemente no se consideran como un sistema algunos elementos
que, aparentemente, se encuentran dispersos o que no aparecen
directamente conectados. Con cierta frecuencia es este el caso de los

elementos materiales, técnicos y humanos de una Organizacion.

1.9 Clasificacion de los Sistemas Administrativos.

Considero prudente ciasificar los sistemas en dos grandes
grupos: Sistemas Deterministicos vy Sistemas Probabillisticos. un
sistema determinfstico es aque!l cuyo funcionamiento puede predecirse
con toda certeza, mientras que en 10s sistemas probabilfsticos existe

incertidumbre al respecto.

El tamafio, dimension o ia complejidad del sistema no implica,

necesariamente, determinismo o probabilidad. E! Sistema Solar, para
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efectos practicos, constituye un sistema deterministico pues se puede

anticipar, con muchos afos, su comportamiento.

Por otro lado, un tembijor o maremoto representa un sistema
probabilistico ya gue no puede anticiparse con precision el efecto que

tendra éste en su duracion.

Las Qrganizaciones son sistemas probabitisticos, aunque existen
vertiginosas fuerzas internas que tienden a convertirios en
deterministicos, (por ejemplo, procedimientos, regiamentas, politicas y
en resumen, el aparato administrativo). Frecuentemente ios mismos
miembros de una Organizacién consideran ésta como un sistema

deterministico, cosa gue puede conducir a decisiones equivocadas.

Las Organizaciones se encuentran, iguaimente, en sy medio
circundante prohabilistico. Puede decirse que 1a incertidumbre permea
todas las actividades de la Organizacién en que unas sean mds inciertas

que otras.

Se han creado diversos métodos estadisticos y 16gicos que

llevan a tos Administradores a reducir 1a incertidumbre.



110 Limites de los Sistemas en las Organizaciones v la
Administracion.

como un aspecto importante de los sistemas, no siempre son
objetos fisicos 0 entidades corpéreas; Ademds, dependerd de nuestros
propdsitos establecer los limites de los mismos, ya que todo sistema

debe tener por esencia un principio y un fin.

Para aclarar 1a extension de un sistema es necesario echar mano
de dos nuevos conceptos: Subsistemas y Suprasistemas. Se dice que
un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre sf; pero
cada uno de estos elementos puede considerarse, como un sistema en si
mismo. Por ejemplo, en una Organizacién existen departamentos de
Finanzas, Produccién, Recursos Humanos, Ventas, etc. Cada uno de los

cuales puede considerarse como un subsistema.

En cada departamento, quizd o probablemente existan
secciones; por ejemplo: En el departamento de ventas podria haber las
secciones de ventas al mayoreo, ventas al menudeo, etc., 1as cuales
podrian ser considerados como subsistemas de 10s departamentos. Por
otro lado la Organizaciéon podria considerarse como un subsistema de Ia

economia nacional o sea, de un suprasistema,



1.11 B Proceso Administrativo en las Organizaciones.

El proceso administrativo radica principalmente en Planeacién,
Organizacién, Integracion, Direccién y control. Es necesario hacer
notar que ia planeacién implica la seleccion de misiones y objetivos y las
estrategias, politicas, programas y procedimientos para lograrlos,
requiere tomar decisiones, es decir, escoger cursos futuros de accion
entre alternativas. Corresponderia a establecer el estado ideal que se
desea lograr y que se requiere estar recibiendo informacion
(retroalimentacién) sobre e! proplo desempefo para controlar que una
actividad no se desvie. La organizacién es aquella parte de Ia
Administracién que implica establecer una estructura e integrar los
recursos y los 6rganos responsabilizados de su Administracion, al igual
que, establecer relaciones entre ellos y atribuciones de cada uno de
ellos. La integracion implica llenar los puestos de la estructura
organizacional y mantenerlos ocupados, esto es, que se les capacite,
posteriormente de una seleccién adecuada y desarrolio para realizar sus
tareas de modo eficaz y eficiente. La direccién consiste en dirigir a los
seres humanos para que contribuyan a la obtencién de las metas de la
Organizacidn y del grupo, (dicha direccién requiere de un buen lider). El

control es la medicién y correccién de las actividades de los



subordinados, con el fin de asegurarse que Ios hechos se ajusten a los

planes.

En todas las Organizaciones debe llevarse a cabo el Proceso
Administrativo pues de otra forma se corre el riesgo de desperdiciar

mditiples actividades y recursos.

1.11.1 Liderazgo y otros Tipos de Autoridad.

Existen tres clases de Autoridad en las Organizaciones:

Jefatura.- La autoridad basada en fundamentos racionales se
apova en la creencla, por parte de los subordinados, de la legalidad y
legitimidad de las reglas que gobiernan en la Organizacion y del Derecho
que tienen quienes se encuentran elevados a supervisores para emitir
érdenes; se considera que un supervisor tiene el derecho de ejercer y
apovar estas reglas independientemente de sus atributos personales o
de sus realizaciones pasadas, y tiene este derecho de autoridad en virtud
del puesto que ocupa. En tal forma, este elemento puede cambiar; sin
embargo, su sucesor tendra la misma cantidad de autoridad formal, a

menos que la estructura de la Organizacién sea cambiada, es decir, dicho



influjo proviene del puesto y no de la persona, es, pues, una autoridad

formal.

Liderazgo.- La autoridad basada en fundamentos carismdticos,
es decir personales, representa lo opuesto a 1a autoridad racional, aquf el
supervisor estd investido de caracteristicas personales que io colocan
arriba del promedio de los demds miembros del grupo, convirtiéndolo

asi en lider.

Resulta trascendental anotar que los iideres, como elementos
activos de la Organizacion, no son nominados, seleccionados, elegidos o
asignados formaimente; sino par 1o contrario, aceptados v seguidos. De
hecho, es dificili que un lider se halle en posibilidad de establecer,
adecuada o inteligiblemente, por qué tiene la posibilidad de ser tal, ni

sus seguidores expresaran aceptablemente por qué o siguen.

El lider establece metas, pero ai hacerio tiene en cuenta las
condiciones existentes, una vez determinando lo que su grupo puede
hacer y, hasta clerto punto, 1o que ha de hacer. E! lider reconcilia las
oposiciones internas y 1as presiones ambientales, dando una atencién
mayor al comportamiento adaptativo en relacién al cardcter

organizacional de fa Empresa.



Autoridad Profesional.- Comprende todos aquelios
conocimientos, experiencias, habilidades, etcétera, que el supervisor
debe poseer. Ordinariamente, ios subordinados esperan que su
supervisor sea capaz de solucionar sus dudas o resolver los probiemas
relativos al trabajo. Para esto, precisa que el supervisor tenga (as

cualidades profesionales requeridas para elo.

un supervisor sin esta caracteristica no sera respetado par sus
subordinados, pues parte de esta autoridad profesional se encuentra

integrada en el liderazgo.

1.41.2 Teoria del Liderazgo, sus Caracteristicas y Teoria

Circunstancial.

¢Qué hace que una persona posea el Carisma?, sPor qué algunas

personas se convierten en Lideres?.

una teoria, 1a de las caracterfsticas, sostiene que los lideres son
aquelios que poseen una combinacién de atributos personales que los
hace “grandes hombres". Entre las caracteristicas personales gue se
mencionan se encuentran {a inteligencia, el dinamismo, ei tacto,

etcétera. Y desde el punto de vista, el cual afirma que son fas



circunstancias las que hacen al buen lider. EI grupo, al encontrarse en
determinadas circunstancias, escoge como Iider a la persona capaz de
aglutinar y canalizar las emociones del grupo, o de ayudar a este a

satisfacer sus necesidades.
1.11.3 Definicién de Liderazgo.

Liderazgo.- Es 13 influencia, arte o el proceso de influir en las
personas para que intenten con buena disposicién y entusiasmo el logro
de los objetivos de Ila Empresa, asf como 1os objetivos grupales vy de la
persona misma. (3)

1.11.4 Tipos de Liderazgo.

Autdcrata.- Ordena y espera el cumplimiento, que es

dogmdtico v firme que dirige mediante aquella antigua habilidad de

dar recompensas y castigos.

Demdcrata.- Consuita con todos aquelios subordinados en

torno a acciones y decisiones propuestas y alienta su participacion. No

(3) Harold Koontz, Heinz Weihrich. “Administracion” 1990 pag. 496



actua sin escuchar antes ta opinion de sus subordinados.

Parclal.- Concede a los subordinados un aito grado de
independencia en sus operaciones, deja que los subordinados toman

todas las decisiones.
1.12 Objetivos y Misiones de las Organizaciones y sus Recursos.

tas Organizaciones, con ei fin de poder funcionar, necesitan
satisfacer aquellas misiones v objetivos (establecidos por el proceso

administrativo) organizacionales, fijados por ia misma Organizacion.

Definlendo WMision: Es ia funcion o tarea bdasica de una

Organizacidn o de cuatquiera de sus departamentos. (&

Definlendo Objetivo: Es el fin a los cuales se dirige la accidn,

los puntos finates de ia planeacion. (5)

Asi que una mision refleja 1a concepcion de que son algo mas

(@) Harold Koontz, Heinz Welhrich: “Administracién” 1990 pag. 70
{5) Harold Koontz, Heinz Welhrich: “Administracién” 1990 pag. 71



que simples estructuras técnicas y administrativas. Formular la mision de
una Organizacion equivale a enunciar su principal razén de existir, es
identificar la funcién que cumple en la sociedad, con su caracter vy
filosofia basicos. El objetivo es el fin hacla el cual se dirige una actividad,
representa no s6lo el punto final de la planeacion, sino también el fin

hacia el cual se dirigen ia organizacion, integracién, direccion, y control.

Aunque los objetivos de la Empresa constituyen su plan bidsico,

un departamento también puede tener sus propios objetivos.

1.13 Tipos de Recursos en las Organizaciones.

La Organizacién para lograr sus objetivos, requiere de una serie

de recursos, estos son elementos que, administrados correctamente, le

permitiran o le facllitaran alcanzar sus fines.

son de tres tipos, a saber:

Recursos Materiales.- Aqui quedan comprendidos el dinero,

Ias instataciones fisicas, 1a maquinaria, los muebles, las materias primas,

etcétera.
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Recursos Técnicos.- Bajo este rubro se listan los sistemas,

pracedimientos, organigramas, instructivos, etc.

Recursas Humanos.- No 5010 el esfuerzo o ia actividad humana
quedan comprendidos en este grupo, sino también otros factores que
dan diversas modalidades a esa actividad, por ejemplo: Conocimientos,
experiencias, mativacién, intereses, aptitudes, actitudes, habilidades,
salud, etc. Los recursos humanos los he dejado al titimo no porque sean
los menos importantes sino porgue, requieren de una explicacién mas

amplia, como ia que describiré a continuacién.

1.14 Definicion de 1a Administracion de Recursos Humanos.

Administracion de Recursos Humanos.- Es el proceso
administrativo apticado al crecimiento y conservacién del esfuerzo, 13s
experiencias, 12 salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los
miembros de {a Organizacién; en beneficio de! individuo vy de la propia
organizacién, al igual que del pais en general. Por o tanto, tenemos asi
gue una relacion humana, es aquelia interaccidn entre dos o mds

personas. (6}

(6) F. A. Galicia. "Administracion de Recursos Humanos” pag. 27
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De tales relaciones no s6io se dan exclusivamente entre 10s

miembros de una Organizacién sino en todas partes.
1.15 Origen de la Administracion de Recursos Humanos.

No debo hablar en forma separada del origen de la
Administracidn de Recurscs Humanos, como se le conoce actualmente,
sin mencionar el Derecho Laboral vy la Administracién Cientifica asi como
otras disciplinas. Me refiero ai Derecho Laboral porque al nacer como
una consecuencia de fa exigencia de la clase trabajadora, a fin de que se
reglamentara el trabajo, se pensd que bastaria aplicar los preceptos
legales en forma fria para la obtencién de buenos resultados; pero se
encontré que las relaciones que se establecian requerian estudio,
entendimiento, elaboraciéon de una serie de principios para la buena
practica de los mismos, va que se hablaba de conceptos relativos a
sueldos, prestaciones, contratacién, etc., que necesitaban de algo mas
que una mera improvisacién. Asimismo los principios de Taylor y Fayol
pusieron las bases de la Administracién, a través de la coordinacion,
direccion vy, por tanto, del mejor empleo de 1os Recursos Humanos gue
intervienen en el trabajo. € mismo Taylor viendo (a importancia detl drea,

cred, ias "Oficinas de Seleccion”,
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La organizacién funcional trajo Ia aparicién de especialistas en
las dreas de Finanzas, Produccién, ventas y de igual forma empezaron a
aparecer en los Estados Unidos los departamentos de Relaciones
Industriales, como consecuencia de la necesidad de poner en manos de
expertos una funcién tan importante y dejar de improvisar en tal 4rea;
de tal forma tenemos como parte fundamental dentro de la carrera de
Licenciado en Administracion de Empresas este aspecto importantisimo.

)

Puedo decir gue la Administracion de Recursos Humanos es

multidisciplinaria pues requiere el concurso de muiitiples fuentes de

conocimientos.

A continuacién, sefalo las mds importantes disciplinas que

tratan con la Administracion de Recursos Humanos.

1.16 Contribuciones de otras Disciplinas.

INCENIER(A INDUSTRIAL.

A principios de siglo, aparecié en los Estados Unidos un

movimiento llamado "Administracién Cientifica" encabezado por Taylor y



otros Ingenieros Industriales, los cuales vefan como aspecto fundamental

en las Empresas la busqueda de la eficiencia.

Desarrollaron técnicas sumamente vallosas que aun tienen una
gran validez y dejaron abierto el camino para 1o que es la moderna

Administracién.

Entre sus Aportaciones :

Estudio de Tiempos.- Se divide la tarea en elementos bdsicos vy

determina el tiempo que se lleva cada una.

Estudio de Movimientos.- No era posible determinar tiempos
precisos sin haber analizado cuidadosamente los movimientos
inherentes., (ésta técnica fue desarrollada en forma amplia por Frank y
Lilian Gilbreth a través de sus famosos 14 movimientos basicos

denominados Therbligs, o sea el apellido Gilbreth escrito al reves).

1.17 Modelos de Conducta en l0os Recursos Humanos.

Con el fin de entender la complefidad de las personas, los

especialistas en Administracién desarroliaron varios modeios.
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Como perspectivas de |a naturaieza humana ha sido expresado

en varios conjuntos de suposiciones y comunmente conocidas con el

nombre de Teoria "X", Teoria "Y" y Teor{a “2".

La Administracién, debe empezar con 1a pregunta fundamental

de ¢C6mo 10s Gerentes se ven a si mismos en relacién con los demas?

Este punto de vista exige un poco de reflexion sobre {a
percepcidn de fa naturaleza humana. La Teoria "X', 1a Teoria "Y' y 1a Teoria
“2" son tres conjuntos de suposiciones sobre la naturaleza det hombre,
estos términos poseen una terminologia neutral sin  ninguna

connotacién de "bueno”, “regular” o "malo”.

1.17.1 Teoria “X” 0 Sistema Explotativo.

La Teoria "X" refleja un estilo de Administracién duro, rigido y
autocratico, que se limita a hacer que las personas trabajen dentro de
ciertos esquemas y estandares previamente planeados y organizados

teniendo en cuenta exclusivamente los objetivos de la Organizacién.

Las personas son consideradas como meros recursos o medios

de produccién.
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SUPUESTOS
A) A las personas no les gusta trabajar.
B) La gente trabaja sofo por dinero.
C) La gente es irresponsable y carece de iniciativa.

POLITICAS
A) Hay que dar a la gente tareas simples y repetitivas.
B) Hay que vigilar de cerca a la gente y establecer controles estrechos.

C) Hay que establecer reglas v sistemas rutinarios.

EXPECTATIVAS
A) Controlada estrechamente, la gente alcanzara los estandares que se 12

han fijado.

CONCLUSIONES
- Los hombres promedio tienen una aversion inherente al trabajo v lo
evitaran si pueden.
- Debido a esta caracteristica humana de aversion al trabajo, ja mayoria
de {as personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas
con castigos para que apliquen el esfuerzo de acuerdo en la consecucion

de {os objetivos arganizacionales.



27

- Los seres humanos promedio prefieren ser dirigidos, desean evitar ia
responsabitidad, tienen relativamente poca ambicion y desean seguridad

sobre todo lo demas.

1.17.2 Teoria “¥" o Sistema Participativo.

La Teoria "Y" desarroiia un estlio de Administracién muy ablerto
y dindmico, extremadamente democratico, a través del cual administrar
€s un proceso de crear oportunidades, liberar potenciales, remover
obstdculos, Impuisar el crecimiento individual y proporcionar

orientacion en cuanto a los objetivos.

SUPUESTOS
A} La gente tiene Iniclativa y s responsable.
B} Quiere ayudar a alcanzar objetivos que considera valtosos.
C) Es capaz de ejercer autocontrol y autodireccion.

D) Posee mas habilidades de fas gue esta empleando.

POLITICAS
A) Crear un ambiente propicio para que los subordinados contribuyan
con todo su potencial a la organizacién.

B} Los subalternos deben participar en ias decisiones.
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C) El jefe debe tratar constantemente de que sus colaboradores amplien

las dreas en las cuales estos ejerzan su autocontrol y autodireccion.

EXPECTATIVAS
A) La calidad de las decisiones y actuaciones mejorard por las
aportaciones de los subordinados.
B) Estos ejerceran sus potencialidades en lograr los objetivos valiosos de
1a Organizacion.
C) Su satisfaccién se incrementard diariamente como resuitante de su

propia contribucién.

CONCLUSIONES
- El uso de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es natural como jugar o
descansar.
- El control extremo y la amenaza de castigo no son los tnicos medios
para producir esfuerzo en la obtencién de los objetivos organizacionales;
los ejerceran Ia autodireccion y el autocontrol para cumplir con los
objetivos con {os que estdn comprometidos.
- El nivel de compromiso con {0s objetivos estdn en proporcion con el
tamanio de las recompensas asociadas con su consecucion.
- Los seres humanos promedio aprenden, en condiciones apropiadas, no

solamente a aceptar sino también a buscar responsabitidad.
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- La capacidad de ejercer un nivel relativamente elevado de imaginacion,
ingenio y creatividad en la solucién de problemas organizacionales tiene
una distribucién amplia no estrecha en la poblacién.

- Bajo las condiciones de la vida Industrial moderna, sélo se utilizan

parcialmente las potencialidades intelectuales del ser humano promedio.

1.12.3 Teoria “2" o Relaciones Humanas.

La Teoria "2" desarrolla un estilo de Administracién sociat y
participativo, l1a gente es tomada en cuenta, se le reconoce, se forma en
grupos, es aconsejada de lo importante que es una actividad u orden y lo

que es valioso para cumplir 10s objetivos.

SUPUESTOS
A) La gente quiere sentirse importante,
B) Le gusta ser informada.
Cl Pertenecer a grupos.

D) Que se le reconozcan sus meéritos.

POLITICAS
A) Ensaizar por un trabajo bien hecho.

B) Informar a los subordinados.
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C) Lograr que la gente se sienta Importante.
D) Establecer un espiritu de "gran familia”.
E) Vender las ideas.

F) El jefe debe explicar el “Porque” de las érdenes.

EXPECTATIVAS
A) Un trabajador satisfecho producira mas .
B) Los subordinados cooperaran de buen grado.

C) Los elementos tendran una resistencia menor a la autoridad.

CONCLUSIONES
- Los supuestos de la Teoria “Z" no han sido cambiados sino simplemente
se les ha agregado un componente social del cual carecian.
- La tarea fundamental es “vender la idea”.
- El Jefe es quien tiene la capacidad para pensar y el empleado debe
ejecutar el fruto de ese pensamiento.
- Se debe lograr que el subordinado acepte la orden como aigo valioso y

el jefe no los debe empujar, sino jalarlos hacia su lado.

Resumiendo, las Teorfas con sus suposiciones, politicas vy
expectativas, son fundamentaimente diferentes. La Teoria "X" es

negativa, estdtica y rigida, ya que el control es primordiaimente externo,
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es decir, impuesto sobre el subordinado por el superior. En cambio la
Teoria "Y' es optimista, dindmica v flexible, con atencion a la
autodireccion y la integracion de las necesidades individuales con las
exigencias organizacionales. Mientras que la caracteristica de la Teoria *2"
tiene su hincapié en las habilidades interpersonales necesarias para la

toma de decisiones en grupo.



CAPITULO 2

ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

2.1 (Qué es ¢l Desarrolio Organizacional?.

Desarrolio Organizacional.- £5 una estrategia educativa que

busca generar un cambio planeado. (7}

2.2 Fundamentos del Desarrolio Organizacional.

El Desarrollo Organizacional, es necesario siempre que Ias
instituciones sociales, iuchen por seguir adelante ante las condiciones de

un cambio constante.

Esta es la razén de ser del Desarrollo Organizacional, su base y su
fundamento ya que es el camblo permanente el que Heva la necesidad
de desarrotflar un plan estratégico para adaptarse a estos camblos y

asegurar ia permanencia de una Organizacién en el mercado.

(7) idaiberto Chliavenato. “introducciéon a la Teoria General de {a

Administracion” pag. 471
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€l Desarrollo Organizacional, busca crear conciencia de cambio
en las gerencias de una Organizacién, de manera que se den cuenta que
la renovacion es en la actualidad, un elemento vital para el desarrollo
adecuado en las Empresas, renovacion que impiica creatividad e
innovacion, como respuesta que se daran a un medio ambiente tan

dindmico como el que vivimos.

El Desarrolio Organizacional, nace como una estrategia de ia
tarea administrativa moderna frente a [os cambios que se presentan

dentro de la Organizacién de un modo eficiente,

El Desarrollo Organizacional es considerado un enfoque de
sistemas, "va que es un “todo’ complejo que contiene cierto nimero de
elementos o Subsistemas que actuan y se relacionan entre sf; todo
cambio en cualquier sector del Sistema, repercute en uno o mds de

ellos".

2.3 Elementos integrantes del Desarrolio Organizacional.

El propdsito fundamental del proceso de Desarrollo

Organizacional y de su tecnologia, es impuisar el progreso incesante de
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individuos v de grupos, asi como facilitar i0s cambios favorables o los

beneficios de planes formulados.

El cambio del cual se habla, no debe tomarse comg una
estrategia ajena a las demads existentes dentro de ia Qrganizacion, ya que
para lograr el cambio, es necesario comprender fa forma de vida o
cultura de una Organizacién, analizando coma se podrd lograr su
mejoramiento, integrando el cambio planeado en todos 10s niveles de la
Organizacién. La implementacién de un cambio en la Organizacion,
implica también un aprendizaje de formas nuevas y mejores, que para

funcionar deben ser comprendidas por los involucrados.

Para facilitar esto existen algunas elementos, i0s cuales son:

a) Los Cambios
b) Aprendizaje Organizacional

¢} Formas de Consultar

a) Los Cambios.- Estos dan origen a la necesidad de 13 Organizacion de
desarroliar una capacidad de adaptacién, 1a cual no es facil de crear, por

la cantidad de elementos que interactian en ia misma.
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Para facilitar el problema de adaptacién, se deberd planear el
cambio, es decir, formular pianes en base a 10s cuales se implementaran
los cambios: Es saber que se quiere mejorar, c6mo se hara, despues

llevarlo a la practica.

Todo cambio implica un impacto en ia Organizacion , el cual nos

da dos caracteristicas de la misma.

1.- Existe {a tendencla a mantener y proteger un estado estable
en el momento que existe un cambio, es decir, cuando un elemento
integrante de la Organizacién sufre una transformacion, las demds partes

tienden a conservar et equilibrio.

2.- Potenciatidad de crecimiento, en base a la cual, el cambio
trae el reto de incrementar su capacidad interna y de infiuir en el medio

amblente que lo rodea.

by Aprendizaje Organizacional.- Se reflere a una reeducacién del
organismo, ya que al implantar un cambio en é€éi, impiica cambiar los
conocimientos, las actividades y la conducta. Para que se logre la

efectividad del cambio, es necesario que todas las partes Interesadas
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Intervengan, y entiendan que para obtener aprendizaje organizacional,
deben basarse en la experiencia.

¢) Formas de Consuitar.- Pretende que realmente exista ayuda entre el
consultor (especialista) y el cilente (Qrganizacién). El consuitor de
Desarroilo Organizacional, por lo general, y de acuerdo a la situacion, se
debera enfocar a la tarea o proceso, cuidando en ambos casos que su
objetivo de dar ayuda al sistema cliente, provoque un mejoramiento real

y permanente en el mismo.

2.4 Agente de Cambio.

El Agente de Cambio es aquella persona o grupo de personas
externas o Internas a la Organizacién, que prestan ayuda técnica,
especializada o de consultorfa para la Administracion de un cambio

planeado.

considero que una necesidad surge dentro o fuera de la
Qrganizacién, con lo cual se requiere una respuesta de una persona
denominada Agente de Cambio (ya sea interno o externo), quien
explicard conocimientos valldos al sistema cliente, estos pasos conducen
finalmente a un mejoramiento de los productos del sistema. Para que

este esfuerzo dé resultado, debe basarse en una necesidad real surgida
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de la Organizacién, ademds, el Agente de Cambio deberd buscar siempre
la manera de llevar una relacién de cooperacién con los individuos
involucrados, esto se logra en la medida en que busque integrar las
necesidades individuales con las metas organizacionaies, creando una

confianza mutua.

Una vez logrado que los Integrantes del sistema cliente
comprendan el beneficio del cambio y se decidan a trabajar como un
equipo, el Agente de Cambio aplicara sus conocimientos sobre
Organizaciones Humanas, de modo que el mejoramiento organizacional
sea paipable, con mejores productos, mayor eficiencia y productividad
derivados de un personal satisfecho con su trabajo y comprometidos

con la Organizacién, como un grupo decidido a ser cada vez mas exitoso.
Un Agente de Cambio puede:

a) suministrar trabajo de Staff en la planeacién de! esfuerzo, es decir,
como un serviclo a toda la Organizacion.

bl Recopilar Informacion acerca de la marcha. del ,sl',stéma,
proporcionando ayuda técnica en entrenamlentd v,‘COnéwtorfa:* Lo |

¢ Actuar como diagnosticador para la Admini
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Todo Agente de Cambio debe contar con caracteristicas
especiales, tales como: Un conocimiento de la conducta humana,

buscando el por qué de sus reacciones.

conocimientos de Administracion, asi como la habilidad para
identificarse con otras personas y compartir sus perspectivas vy
sentimientos, ya que de esta manera un Agente de Cambio, lograra
involucrar positivamente a las personas en el proceso de cambio,

despertando en ella confianza y animos para participar en el cambio.

2.4.1 Objetivos de un Agente de Cambio.

- Crear en toda la Organizacién un clima "ablerto”, orientado a la solucién
de problemas.

- Conjugar autoridad por jerarqufa, con la autoridad por conocimiento y:
experiencia.

- Lograr que las decisiones tomadas para solucionar probiemas, se
apoyen en fuentes de informacion fidedignas.

- Crear confianza entre personas y grupos de toda la Organizacion.

- Lograr que cada persona que labora en la Organizacion se haga suyos
l0s objetivos organizacionales.

- Aumentar el autocontrol y autoevaluacion de las personas.
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- Necesidad de apovar a ia Direccién para el logro de los abjetivos

organizacionates.

Para que el Agente de Cambio jogre cumplir estas metas, es
necesario que logre integrarse adecuadamente en fa Organizacion, esto
es mds dificil cuando el agente es externo, va que iniciard por ganarse la
confianza de las personas, lo cual logrard en la medida en que 10s

convenza de que el cambio les traerd ventaja.

Et Agente de Cambio, debe ser una persona con iniciativa, y con
un conocimiento de si mismo que constituya 1a base de su madurez, ya
que sélo de esta manera lograra el mejoramiento de fa Organizacion,

llevandola a ser mds eficiente,

2.5 Diagnostico Organizacional.

- Este andlisis debe realizarse a través de algunos meétodos, como puede
ser: El Diagrama de causa efecto.

- Determinar 1as posibles causas def problema, diferenciando éstas de los
sintomas, que son 1as maneras como se manifiesta fa problemdtica, con
esto quiero decir que se debe ir a 1a rafz del problema, atacar causas y no

efectos.
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- Determinar las soluciones: Una vez identificado el problema, debera
definirse la estrategia a utilizar para mejorario, 10 cuai debe basarse en
un objetivo claro, que a su vez debe ser comunicado a las personas

involucradas.

2.6 Sensibilizacion a través del Agente de Cambio.

Puede definirse como la actuacion basada en planes formulados
que siguen a una fase de diagndstico. ES crear un ambiente abierto al

cambio para solucionar problemas.

Sensibilizar a 1as personas implica hacerlas conscientes de la
importancia de un programa de Desarrollo Organizacional, que ias llevara
a realizar un cambio planeado. Esta accion puede llevarse a cabo
también, a través de estructuras de equipos, que permiten mejorar
actitudes de las personas, tanto en la resolucién de conflictos, como en

relaciones saludables y productivas con otros grupos.

El trabajar con equipos trae una retroalimentacion a través de
la cual, las personas son mds sensibles a los principios, sentimientos,
reacciones de las demas personas y de ellos mismos; estos grupos

presentan la ventaja de que con el tiempo constituyen aprendizaje



4}

basado en la experiencia, ya que permiten a las personas ponerse en

practica. Ademas crean compromiso de ejecutar las decisiones tomadas.

Lo importante dentro del Desarrolio Organizacional, es que se
conozcan los beneficios que traerd su implementacion, vy que se llegue a
soluciones concretas, las cuales deben itevarse a cabo cuidando que cada
persona que participa sepa cual es su papel y que utilidad individuat vy

organizacional ie traerd.

El no llevar a cabo los cambios para mejorar o corregir
situaciones, provocarfa que las personas se sientan desmotivadas para
creer, no sélo en 1a institucion, sino también en el proceso vy en el

cambio cuitural,

2.7 Yecnologfa det Desarrofio Organizacional.

La tecnologia del Desarrofio Organizacional se integra por
métodos vy procedimientos basados en ciencias de la conducta, como
son la sociologfa, Psicologia, y 1a Economia Politica. Esta tecnologia de!
Desarrolic Organizacional, pretende encontrar nuevos conocimientos y

formas para resolver problemas que se presentan dentro de la



organizacién, asi como para mejorar las situaciones, que si bien no

constituyen un problema, tampoco estan funcionando éptimamente.

La tecnologia en el Desarrollo Organizacional, busca analizar las
interacciones dentro de la misma Empresa, asi como sus relaciones con

el medio ambiente que la rodea.

En si, la tecnologia del Desarrollo Organizacional se forma de

todos los principios en que se basa el desarrollo de una Organizacion.
2.8 El Desarrollo Organizacional como Técnica de Ia Direccion.

En la actuaiidad se ha insistido en utilizar al Desarrollo
Organizacional como una técnica de la Direccién y no sélo como una
estrategia de Recursos Humanos que lleva a unificar los objetivos
individuales vy los generales de una Organizacién, para asf asegurar que
en la medida en que se satisfagan los objetivos de cada Individuo, se

podran satisfacer los de la misma Organizacion.

De ésta manera, el Desarrolio Organizacional se ha utilizado
como una técnica Directiva para dar solucidn a problemas qtie se puedén

presentar en la organlza;IOn como pueden ser:
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- Integracién de objetivos individuales y de la Compafiia.

- Influencia social, malas costumbres, sindicatos, poder.

- Colaboracién, ya que aqui se aterriza la integracion, se busca a la
interdependencia, ya que se reconoce que una sola persona no puede
atender todos los asuntos a un mismo tiempo.

- Adaptacion, que fa gente asimile lo que cambia vy adecuarse a €ello.

- Identificacion, es la relacién con mi cliente interno.

2.9 Caracteristicas del Desarrollio Organizacional,

- El Desarrollo Organizacional es una estrategla educativa que busca
generar un cambio pianeado, se concentra basicamente en el Recurso
Humano de la Organizacién, ya que son las personas quienes con su
esfuerzo llevardn a cabo el mejoramiento de la Organizacién, o cuat les
trae a ellas mismas un mejoramiento personal.

- Cambios buscados ligados a aspectos internos, éstos cambios deben
adaptarse a las demandas que tenga una Organizacion, es decir: Al iniciar
un plan estratégico de cambio, 10 que debe tomarse en cuenta, es el
objetivo que se persigue, asi como cuales factores de la Organizacion
necesitan ser mejorados para que en base a estos se inicie el desarrollo

de un cambio que responda a todas y cada una de l1as necesidades reales
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de la Organizacion, las cuales pueden ser: De crecimiento, identidad,
eficiencia en la Organizacion, satisfaccién humana.

- €l Desarrollo Organizacional, se basa en una estrategia educativa que
busca aprender de la retroalimentacion, confrontacion, de un
comportamiento experimentado, ya que solo haclendo las cosas se
podra tener un buen aprendizaje.

- Un consultor, el Agente de Camblo es esencial, ya que sera el encargado
de coordinar todo ei esfuerzo, ayudando y apovando a la gufa del
mismo. Este Agente puede ser interno o externo a la Organizacion.

- El Desarrolio Organizacional implica una relacién cooperativa entre los
elementos Agentes de Cambio y los miembros del sistema.

- Todos los Agentes de Cambio tienen que compartir una fifosofia social
ya que se atacan valores de la persona, de la Empresa y del entorno.

- La transformacién de valores sea de manera honesta vy directa. gs decir,
gue exista una conflanza mutua, determinacion conjunta de objetivos v
alto grado de influencia reciproca. Para lograr esto, es vital que el
Agente de Cambio logre la mayor objetividad, teniendo siempre una
disposicion de escuchar opiniones de las personas que estin
interviniendo.

- Niveles altos de desarrolio de una consciente comprensidn entre

grupos de trabajo, asi como métodos de solucion de conflictos.
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2.10 Principlos y Valores del Desarrolio Organizacional.

Hoy en dfa estamos viviendo una época en la cual, los valores
humanos se encuentran en transicion hacia valores que sean
compatibles con la naturaleza humana, para |0 cual deberdn basarse en

ciencias de la conducta.

La tendencia a hacer desaparecer el Modulo Burocrético, en el
cual el hombre es valorado como un ser que debe ser controlado y
castigado en caso de que no cumpla con su trabajo, es cada vez mayor, y
que en este modelo no se toma en cuenta, que el hombre tiene valores
que lo lleven a buscar algo mas que el simple cumplimiento de su
trabajo: Busca un desarrollo de sus potencialidades en un ambiente de
confianza que le da la oportunidad de realizarse y sentirse satisfecho de

lo que hace.

Ltos Principios y Valores en que se basa el Desarrollo

organizacional son los siguientes:

- La Organizacion debe dar la oportunidad para que las personas se
desarrollen como seres humanos y no como elementos del Sistema de

Produccion.
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- La Organizacién debe poner los medios para que cada persona
desarrolie su potencialidad, aprovechando las motivaciones internas que
lo mueven a actuar hacia finalidades positivas para su desarrolio personal
y social, ya que de esta manera se logra una adecuada realizacion dei
trabajo v la creacién de un excelente ambiente organizacional.

- Se debe fomentar una retracomunicacién positiva, en Ia cual se tome
en cuenta que todas las personas tienen cualidades que los hacen Utiles,
Y que si se les motiva a desarrolarias, se crea en ellas un sentimiento de
confianza y deseo de superacion.

- Para lograr el desarrollo de los individuos, es necesario que el medio
amblente favorezca una excelente y clara comunicacidn interpersonal,
que los haga "aprender como aprender”.

- Tomar en cuenta que cada Individuo que forma parte de la
Organizacién es diferente y unico, es decir, tiene diferentes maneras de
ver las cosas y mejorarlas: Su creatividad es diferente, el aprovechar
estas diferencias no es facil, sin embargo, si se logra, los beneficios para
la Organizacién seran muchos.

- Se debe crear conciencla en los individuos de que es 10 mejor para ellos
mismos, y por consecuencia para la Organizacidn, es Ia libertad para
expresar los sentimientos. Cuando se toman los sentimientos como parte

integrante del individuo, se logra tener personas plenas, autenticas, con
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sus propias ideas, dignas de confianza porque no aparentan lo que no
son.

- Tomar las lineas jerarquicas de modo positivo, es decir, que sean un
apovyo coordinador, para que toda persona sienta en ellas una base que
la guiard para aprender mas cada dia.

- La franqueza es un requisito esencial para el progreso personal; se
refiere a quitar la idea de que en la franqueza ofende a la persona, y por
el contrario, la franqueza trata las ‘situaciones delicadas" en el
desempeiio de una persona, con o cual se conoceran sus errores y se
podran mejorar.

- Hacer frente a los riesgos, ya que ésta es una cualidad necesaria para
que la Organizacién sea adaptable y prospere. Un riesgo implica el
desarrollo de un sentido de responsabilidad por las decisiones tomadas;
en cuanto a las personas se debe crear un medio ambiente de trabajo
estimulante, que les despierte el interés para vencer retos.

- Desarrollar la colaboracion, en lugar de una competencia en la cual
alguien es el perdedor, lo cual puede crear conflictos que impiden una
colaboracién en la que se reconozca que tanto individuo como grupos
dependen unos de otros y que el trabajar con recursos deben

compartirlos, obteniendo los mejores resultados para todos.



48

CAPITULO 3

CALIDAD.
3.1 Introduccion.

Es el conjunto de condiciones que relinen ciertos servicios,

productos y situaciones que los hacen adecuados para usarse o vivirse,

La calidad no se debe procurar Gnicamente en os servicios o
productos que recibe un cliente final, la calidad debe buscarse en cada
actividad que se realice, dado que de ella resultara un servicio o

producto intermedio dentro del proceso productivo o de servicio.
De aqui que sea de vital importancia crear conciencia de que
en cualquier trabajo realizado para otra persona, ésta se convierte en un

cliente que espera recibir los resultados de una actividad de calidad.

Para considerar que un trabajo esta desempefiado con calidad,

se deben evaluar 10s siguientes puntos:

a) ¢Es adecuado para el uso que se hard de él ?
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b) ¢Se realizé bien desde la primera vez?

) ¢Satisface y agrada al cliente?

La Empresa cuyos productos y servicios son de alta calidad,
consiguen por o general permanecer dentro del mercado y tener una
participacion alta en el mismo. Para obtener el desarrolio de la calidad
dentro de una Empresa, €s necesario que se empiece a educar a {as
personas. La educacién debe Iiniciarse por los niveles altos, ya que son
ellos 1os que primero deben convencerse de que un cambio es la unica

forma de mejorar.

Una vez que estd convencido y comprometido a nivel de
Direccién General, se puede iniciar con una educacién de Ias personas en
toda la Organizacion; esto es: Explicar el por qué del cambio a
implementar v las ventajas que trabajar con calidad les traerd a ellos

mismos, a sus comparneros y a la Empresa en si.

Al iniciar el proceso para obtener productos de calidad, hay que
tomar en cuanta que este cambio implica un cambio en la forma de vida
en la Organizacion, es un cambio de cuitura, y para que funcione, debe ir

acompafado de capacitacién y educacion.
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3.2 La Calidad en México.

México es un pafs que ha vivido durante muchos anos sujeto a
un desarroilo Industrial de invernadero, con esto quiero decir que ha
existido una sobreproteccion a 1a Industria Nacional misma gue ha
constituido un obstacuio para que en ias Empresas Mexicanas se

desarrolie un espiritu de competencia frente a Empresas Extranjeras.

Esto ha impedido que en México se desarrolie una filosofia de
calidad en e! producto final, vy menos atn en fa operacion total de fa

Empresa.

Actualmente, con la apertura de fronteras, las Empresas
Mexicanas se ven obligadas a enfrentar sus productos con ios paises que
guardan estricto control de calldad, y es en este mismo momento,
cuando deben demtostrar su capacidad para producir bienes de alta

calidad que sean reaimente competitivos en el mercado.

Para esto hay que conclentizarse de cuales son las situaciones
que desfavorecen al logro de la calidad, y qué situaciones son positivas y

encaminan a ella.
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3.2.1 Situaciones gue en México obstaculizan ia Calidad.

En México, los niveles de productividad vy calidad son

generaimente bajos, 10 cual se deriva de io sigulente:

a) Muchas veces se busca obtener ventajas de los clientes, mas que
proporcionarles un servicio.

b) Se impone la opinién de guien tiene el poder, de tal forma que se
requiere ordenar I0 que se debe hacer, vigilando estrechamente que se
cumpia.

¢} Algunas personas trabajan mas v mejor cuando son vigiladas.

d) Muchas veces 1as huelgas son provocadas por lideres que buscan
beneficios personales y no 10s de sus representados.

€} Se requieren inspectores que revisen el cumplimiento de estandares
de caiidad.

fI Existe una filosofia de hacer {as cosas como salgan y en e Gitimo

momento “¢lAki se vai?".

No es facll cambiar a todo un pais con costumbres, mentalidad
y actitudes arraigadas, sin embargo tampoco es imposible. Para ésto
considero que se debe de iniciar una pltena y amplia reeducacion desde

el principio: La famitia.



Aunque son pocas las Empresas que en México han optado por
buscar calidad en todo momento de su operacion cada dia la tendencia a
hacerlo es mayor, ésto debido a que solo aquelias Empresas que logren
tener niveles competitivos de calidad en sus productos, seran capaces de

permanecer en le mercado.

3.2.2 Situaciones favorables para el logro de la Calidad.

Son factores no limitativos, solamente considerare algunas de

las formas de cambiar para ir acercandose a la calidad:

a) Considerar al proveedor como un socio, teniendo confianza en sus
servicios. Para ésto, primero se deben analizar las alternativas de
eleccion de proveedores, quedandose con aquellos que ofrezcan la
calidad requerida; creando convenios de certificacion de calidad.

b) Buscar clientes duraderos, no tomar como importante unicamente
ganar o perder con una venta, sino buscar buenos clientes con los cuales
se realizaran un gran nimero de operaciones comerciales.

¢) Basar las decisiones en un consenso de opiniones, ya que es la tnica
manera de llegar a un acuerdo comun. La ventaja que obtenemos de
ésto, es que si se logra que la mayoria de las personas se sientan tomadas

en cuenta, se convenceran de que 10 que estdn haciendo es lo mejor.
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d) Crear un ambiente de compaferismo en el cual se compartan éxitos vy
fracasos.

e) Fomentar en ias personas la autodisciplina y autocorreccién, es decir,
gue sean capaces de determinar cuando las cosas estan bien o mal
hechas y tener la iniciativa de tomar acciones correctivas por ellos
mismos; ésto fomenta la responsabiiidad y madurez de los individuos,

f) Crear un sentimiento de verdadera pertenencia a la Empresa: Esto
implica que la persona se sienta parte de un equipo de trabajo en el cual
se lucha por lograr el objetivo Empresarial ya que al beneficiar a 1a
Empresa, se beneficia él mismo.

g} tograr que cada persona se haga responsable de la calidad de su
trabajo.

h) Utilizar estrategias de educacion basadas en Ia experiencia, para lograr
que poco a poco en la Empresa se viva una filosofia de calidad que pase a

ser parte de ia operacion rutinaria de {a Organizacion.

3.3 La Calidad de Vida en el Trabajo.

La preocupacion por la calidad, no debe enfocarse tunicamente

a los productos y servicios. La Empresa esta formada por muchos otros

elementos que contribuyen para el logro de la misma.
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De aqui que 1a A(;alyi'dacvifde vida en'el Trabajo, se entienda como:

"Todas la‘svcon“dlclones' que favorecen a la realizacién de las
tareas en un ambiente 6ptimo que hace que quienes o realizan se

sientan satisfechos".
Por lo tanto la calidad se debe buscar también en:

° Las relaciones entre jefes y colaboradores.
° Las relaciones entre compaiieros.

° Las condiciones del ambiente fisico.

° Ei reconocimiento de los logros.

° El disefio de trabajos motivantes.

De esta forma, si las personas viven la calldad en el desempefio
de sus funciones, serd mas facil y tendra mayores posibilidades de éxito;
la implementacion de un cambio de cultura organizacional para poder
obtener productos y servicios de Calidad Total. Asl la Calidad de Vida en
las actividades de trabajo, busca satisfacer permanentemente Ias
expectativas vy necesidades del personal, accionistas, clientes,

proveedores y de la sociedad, para lo cual se requiere ser competitivos.
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3.4 Control.

El control es el proceso para evaluar 1o que se esta haciendo en

relacion con lo que se planeo hacer.

Tiene como objetivo el tomar medidas correctivas Vv

preventivas en base a la experiencia obtenida.

Se puede controlar cualquier actividad en base a cuatro

factores:

a) Calidad.

b) Cantidad.

¢) Uso del tiempo
d) Costo.

3.4.1 Control de Calidad.

Una vez definida la calldad como el cumplimiento permanente
y los requerimientos de los clientes, tanto externos como internos,

puedo dar una definicién de lo qUe €s el control de Calidad en cualquier

Organizacion.
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control de Calidad.- E! control de calidad es el resultado
conjunto de los esfuerzos efectivos de Ios diferentes integrantes de fa
misma Organizacion o Empresa, para Integrar el desarrolio,
mantenimiento y superacién de la calidad, con el fin de hacer posibie ia

fabricacion o servicio a satisfaccion completa del cliente.

Al paso del tiempo, éste concepto va modificdndose ampliando
su significado, de modo que el control de calidad ya no es Unicamente
una Inspeccién, sino que debe realizarse desde la planeacion del
producto, hasta que llegue a manos del consumidor final. La desventaja
de utilizar un departamento de control de calidad Gnicamente, radica en
que las fallas de un producto se encuentran y corrigen, una vez que éste
ha sido terminado. Esto ocasiona a la Empresa mayores costos y

desperdicios, que podrian evitarse si se realizara una prevencién.

Ademds la calidad no es responsabiiidad de un departamento,
sino responsabilidad de toda la Organizacion. En la actualidad, este
concepto ha evolucionado, evolucidn que se debe principalimente a los

productores japoneses, quienes le llaman: Control Total de Calidad.

Para ellos, la uUnica forma de control de calidad es el

autocontrol, en el, todos los miembros son responsables de la caildad,
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desde el Director, hasta los trabajadores, participando activamente en la
busqueda de la Calidad Total de manera organizada e integral, dando

con esto lugar a los Circulos de Calidad.

3.4.2. Caracteristicas del Control Total de Calidad.

a) Existe una actividad participativa en todos 10s niveles y en todas las
areas de la Empresa.

b) Se debe desarrollar como lema principal: La busqueda inicial de la
calidad, ya que la productividad y utilidades son una consecuencia de
ella.

¢) Se toma mucho en cuenta al consumidor para tomar acciones.

d) Se considera a cada drea de trabajo como un cliente, que espera de su
proveedor un producto de excelente calidad.

e) Las decisiones son tomadas en base a hechos reales, utilizando para

ello herramientas estadisticas.

3.4.3 Ventajas del Control Total de Calidad.

° Designacion de tareas especificas.

° Sentido de pertenencia entre 10s miembros.

° Sentido de realizacién v logro.
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3.5 Circuios de Calidad.

Los Circulos de Calidad, son grupos pequefios de trabajadores o
empleados de una misma drea o seccion, que se relinen con el propdsito
de identificar, analizar y resoiver 10s problemas relacionados con su
trabajo. Los miembros que en ellos participan, tienen la misma
importancia, buscando mejorar la calidad del trabajo, es decir, hacer las
cosas bien desde la primera vez, de tal forma que se satisfagan los

requerimientos de los ciientes o consumidores.

3.5.1 Objetivos de los Circulos de Calidad.

a) construir un drea de trabajo con mayor integracién vy solidez.

b) Propiciar el auto y mutuo desarrollo de los supervisores y
subordinados.

¢) Mejorar las relaciones humanas.

d) Mejorar las relaciones comerciales, cliente-empleado y viceversa.

€) Mejorar v asegurar la calidad.

f) Crear conciencia de los beneficios que a todo nivel traera el trabajador

con mayor calidad.
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g} Encontrar caminos que logren educar eficlentemente a las personas

de modo que se logre el cambio de actitudes para lograr la calidad.
3.5.2 Caracteristicas de tos Circulos de Calidad.

1.- Son grupos pequenos, formados por voluntarios de una

misma area o seccién.
2.- Desarrollan actividades para:
° Estabilizar el control en su drea de trabajo, de modo que
se logran mantener buenas condiciones en (a operacién,

° Realizar mejoras en el trabajo.

3.- Utiltza herramientas estadisticas sencillas, para encontrar y

analizar ios hechos.
4.- Procuran principaimente calidad, eficiencia y productividad.
5.- Participan equitativamente todos sus miembros.

6.- Sus actividades son continuas y permanentes.
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7.- Sus reuniones son generalmente fuera de las horas de

trabajo.

8.- Desean:
° Mejorar su participacién en la vida de la Empresa.
° Mejorar su Calidad de vida en el Trabajo.
° Su realizacion como individuo.

9.- Logran:
° Auto y mutuo desarroiio.
¢ Reconocimiento y respeto.
¢ Mejoras tecnoldgicas y administrativas.

10.- Sus actividades son una parte dei Contro! Total de Calidad.

11.- Los Circulos de Calidad establecen un conjunto de normas y

valores a respetar como individuo y como grupo.

12.- Pueden Introducirse en cualguier Empresa, tipo de trabajo

y departamento.
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sin embargo, en México no han funcionado muy bien, va que

no se sabe trabajar en equipo, por el individualismo.
3.6 Relacion del Desarrolio Organizacional con Ig Calidad.

Para poder entender esta relacién, es necesario que primero se
analice cual es la diferencia fundamental entre ambos aspectos. Ambos
buscan un cambio planeado, a través de un cambio de conducta, basado
en el aprendizaje, sin embargo, se puede habiar de dos diferencias

bdsicas.

1.- El Desarrollo Organizacional es un programa bien definido
para lograr el cambio, sin embargo depende en gran parte de la
creatividad y percepcion que tenga el consultor v los lideres para atacar
un probiema en sus causas y no en sus efectos; ya que de lo contrario, la
solucién que se dé, no erradicara el probiema, unicamente io solucionara

por un tiempo.

Este programa tendra un Inicio y un fin, es decir, al hacerse la
evaluacién del mejoramiento obtenido, se habra dado fin al esfuerzo del
Desarrollo Organizacional. Ademds, como ya mencioné depende de Ia

creatividad del consultor o de los lideres.
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2.- Et Desarrolio Organizacional busca cambiar:

° Factor Humano.
° Tecnologia.

° Qperacion (aspectos administrativos).

Mientras que ia Calidad:

1.- Tiene un método claramente definido, que puede
aplicarse a cada situacion en particular, lo cual permite tener una
evaluacion del adelanto de los proyectos, para volver con el proceso, es

decir tiene un principio pero no un fin.

2.- Al manejar la calidad, se esta convencido que todos I0s
factores a modificar dependen dei factor humano, va que son las
personas quienes trabajan con elios, por esto se busca un cambio
planeado en las actitudes de las personas directamente, ya que si estas
cambian con miras hacia un mejoramiento, se producira
instantdneamente un cambio en los demas elementos que integran a la

Empresa.
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De aqui que el Desarrofio Qrganizacional sirva como un medio

para flegar a un fin.

Es decir; obtener y lograr ia Calidad Total de la Empresa para ser
mds eficlente y competitiva, via un cambio cultural de las personas, un
camblo de actitud, que busque 1a superacién permanente en todos 10s

sentidos.

3.7 Conceptos de ja Administracion de la Calidad.

L3 Administracion de la cCalidad implica comprender ef

significado de cuatro conceptos fundamentales:

a) Definicion de calidad.
b) Sistema para lograr fa calidad.
Cl Estandar de ejecucion para mantener a calidad.

d) Medicidn de fa catidad.

Poner en practica estos conceptos que a simple vista parecen
tan sencilios, requiere de un arduo trabajo, convencimiento, disciplina y

perseverancia.
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3.7.1 Definicién de Calidad.

Para definir calidad, primero consideraré conceptos erréneos o
tradicionales que se tienen sobre su significado, ya que €éstos nos
pueden confundir o hacer entender de d_iferente manera 1o que es

calidad:

- Calidad significa lujo.

- La calidad es algo de la mente, no es tangible, La calidad por supuesto
que es tangible, ya que implica pesos, medidas y cuesta mas hacer las
cosas mal que hacerlas bien a la primera.

- La calidad es responsabilidad de ios trabajadores vy del departamento
de calidad. La calidad es responsabiiidad de toda la Empresa iniciando

por el Director General.

¢Qué es Calidad? De acuerdo con la definicion que da la
enciclopedia, la Calldad es: “"Aquelia propledad o conjunto de
propledades inherentes a una cosa, que permiten apreciaria como igual,

mejor o peor gue las restantes de su especie”. (8)

(8) Diccionario Enciclopédico Espasa, Espasa Calpe S.A. Madrid, 1978,

pag. 416
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Ahora bien, después de los conceptos anteriores citaré a

continuacion lo que significa calidad.
calidad.- Es la satisfaccion de los requerimientos de 10s clientes.
Esto nos lieva a cumplir siempre con nuestro cliente en lo que
hemos quedado, es decir, ni mas ni menos de io que hemos negociado y
para esto es fundamental la identificacién de los requerimientos.
3.7.1.1 (dentificacién de los Requerimientos.
Para lograr Ia satisfaccién del cliente, primero debo definir e
identificar los requerimientos de éste, para lograr tal identificacién me

basaré en lo gue menciona Crosby Philip B. en el siguiente modelo: (9)

Modejo del proceso:

[ENTRADA PROVEEDOR] ———— (_REQUERIMIENTOS ) —» PROCESO
. SALIDA | «—— CLIENTE - REQUERIMIENTOS j

(9) Croshy Philip B. “Curso de Educacion en Calidad”. Jhon's istand

Florida, junio 1987.
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un punto clave es que para producir productos o servicios de
calidad, una vez que hemos definido los requerimientos, debemos
apegarnos a ellos siempre, o justificar que éstos sean revisados y

camblados oficialmente.

Por cada proceso o actividad hay una salida (QUTPUT), para
lograr esta salida, ciertas entradas son necesarias, es decir, debe existir

una materia prima, la cual debe ser transformada.

Tanto las entradas, (que dependen del proveedor), como las
salidas (dirigidas al cliente), deben tener una especificacion anterior, es
decir, sus requisitos deben definirse previamente y con claridad; es

llevar a cabo una negociacion entre el proveedor y el cliente.

Interaccion Cliente-Proveedor.

Las salidas van dirigidas usualmente al cliente, mientras que las

entradas son proporcionadas por el proveedor para la realizacion de una

actividad.

El papel del proveedor en el mejoramiento de la calidad es

critico; cada una es un cllente, y cada uno es un proveedor
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simultdneamente. Es esencial gue exista una comunicacion efectiva asi
como un entendimiento claroe de los requerimientos a través de (a

cadena cliente-proveedor.

E! mejoramiento de la calidad es imposibie sin la total
participacion de ios proveedores y clientes. La principal responsabilidad
de lograr un mejoramiento, depende del cliente, ya que a menudo es él
quien controla {a interaccion; definiendo con ciaridad que es lo que
espera del producto y/o servicio que recibird del proveedor. Para lograr
el mejoramiento, es basico que el cliente establezca requerimientas clen

por ciento reatistas.

Para el buen desarrolio de una intervencién ciiente-proveedor,

los puntos siguientes son importantes:

a) Establecer una interaccién de mutua confianza, respeto y beneficio.

b} Acuerdo claro y requerimientos realistas para todas las entradas
(UNPUTS), _

C) Desarrollo de un sistema de medicién y retroalimentacion para

asegurarse de gue todos los reguerimientos se estén cumpliendo.
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3.7.2 Sistema para lograr (2 Calidad.

La calidad no es un logro a corto plazo, 10s resuitados de un
proceso de calidad se obtienen en el largo plazo, para ésto, se debe
quitar la idea de gue la inspeccion es el mejor método para lograr (3
calidad. Todo este proceso tiene principio pero no tiene fin (como la

educacion humanal.

La inspeccidn es un método poco costeable, ya que se realiza
después de que las cosas estan hechas, ademas una inspeccién se hace
con el objeto de encontrar 10s productos defectuosos, que ya han sido
producidos y que para ese momento representan puro desperdicio y un

costo muy elevado.

Sélo sirve para separar de (o que se hizo mal de lo que se hizo

bien.

Cuando la inspeccién se lieva a cabo, ya que no se estd en
posibilidades de hacer algo significativo o casi nada con respecto a lo

que causa el defecto.
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Lo que debe hacerse, (segln se ven resuitados en paises con
productos de calidad, como €s Japon) es Incorporar la calidad en los
productos, en cada paso, bajo del ciclo de produccidn. La prevencion de
problemas es menos costosas en tiempo y dinero, que la correccion,
para logrario es importante hacer (as cosas apegdndose a los

requerimientos y "hacerlas bien desde Ia primera vez".

3.2.3 Estdndar de ejecucion para mantener la Calidad.

La mentalidad que actualmente se maneja es que al trabajar
con un gran numero de productos y servicios se tolere un porcentaje

determinado de defectos.

Esto es un gran error, ya que mientras que sigamos
produciendo bienes y servicios con defectos (aunque sea un numero

minimo o casli insignificante), no lograremos la Calidad Total.

si bien es clerto que los defectos no son inevitables, si pueden
ser prevenidos a través de un apego del cien por clento a los
requerimientos, los cuales deben ser claros, realistas y mutuamente

acordados.
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3.7.4 Medicion de 1a Calidad.

Medir la calidad, nos sirve para ver qué proceso o trabajo
tenemos que mejorar, y para determinar el costo de las cosas que

hacemos mal (costo del incumplimiento de ios requisitos).

Para que esta medicion tenga éxito, es necesaria |a
participacion e involucramiento individual en ella; ya que cada individuo
debe darse cuenta por si mismo de cuaies son 10s requisitos de su cliente
que han quedado (nsatisfechos, desarrollando una capacidad de

autocorreccién que lo {leve a hacer tas cosas bien desde a primera vez.

E! determinar este costo es muy efectivo, porque da fa opcion

de atacar los problemas mds criticos o costosos.

Todo lo anterior va encaminado a {a solucién de un problema
de calidad a todo nivel de a Organizacion, sin embargo fa solucion no es
conocer, arreglar y olvidar et problema, va que ésto es dar una solucion

rapida, que es temporal, que ataca a los sintomas, no a la rafz.

La actitud preventiva que se busca de resolver Jos problemas, es

para el logro de calidad (cumplir con los requisitos del cliente), que
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puede obtenerse con una base en Desarrollo Organizacional buscando la
causa del problema, y no los efectos del mismo para atacarias a través de
acciones correctivas que se conviertan en preventivas para otras

ocasiones.

De esta manera, se eliminan problemas futuros derivados de
una misma causa va que se actla de acuerdo a un plan, en lugar de
reaccionar precipitadamente ante los problemas de emergencia, pues
como he mencionado €stos nos pueden acarrear mayores costos 10s

cuales son completamente innecesarios.
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PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD.

4.1 Definicion de Produccion.

¢Qué es la Produccion? De acuerdo con la definicion que da fa
enciclopedia, la Produccién es: “La suma de los productos de ia

industria”. (10

sin embargo, de acuerdo con'los términos de Administracion e

Ingenieria definiré lo que es prqddécléh? ST

Produccion.- £s la trahsform'a"élénf_ déy las materias primas en
productos terminados, empleando. una f's,e,‘r‘le' ‘dé procesos, maguinas y

herramientas.

La produccion es una actividad en donde Interviene la calidad,

va que en la actualidad la venta de productos terminados depende en

(10) Diccionario Enciciopédico Espasa, Espasa Calpe S.A. Madrid,
1978, pag. 368
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gran parte de ésta. De igual manera intervienen una serie de decisiones,
empezando por la aprobacién de ia preparacién, en la cual se tiene que
saber acoplar las maquinas, herramientas, materiales, etc., de acuerdo
con las especificaciones, para saber si podemos tomar la decisi6n de
iniciar el proceso y que el producto terminado se obtenga con las

caracteristicas adecuadas.

Una vez que Inicia €l proceso, es necesario establecer controles
periédicos que nos indiquen si el producto sale conforme con las
especificaciones para saber cuando parar el proceso y cuando dejario
continuar. A esta decision se le conoce como {a aprobacién del
funcionamiento. La ultima decisién, es la aprobacion del producto, ésta
se toma cuando el producto estd terminado y se revisa para ver si estd
dentro de los pardmetros de las especificaciones. Estas tres decisiones se

les conoce con el nombre de aprobacién del proceso.

4.2 La importancia de la Capacitacion en ia Produccion.

La capacitacion ayuda a la gente en |2 toma de decisiones,

haciendo al operador autocontrolable, y para que un operador sea

autocontrolable se le debe de capacitar en tres puntos principales:
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° Medios para saber que hacer.,
° Medios para saber que estd haciendo.

° Medios para controlar lo que estd haciendo.

Si el operario cumple estas tres condiciones estd en situacion
de autocontrol y es responsable de los resuitados, ya que tendra amplio

conocimiento en las formas de decidir y actuar.,

El conocimiento de lo que se debe hacer empieza por dar a
conocer al operario lo gque hace a un producto ser adecuado para el uso,
mientras mas conozca esta idoneidad, menos necesitard de
especificaciones ya que entenderd en qué puntos consiste que un

articulo sea de calidad.

Al operario se le debe dar informacién clara de las
especificaciones, aclarando cusles son las esenciales, explicando para qué
sirven éstas en el producto, todo esto motiva a ia participacion de la

gente.

En el Area de Produccion es necesario dar clasificaciones de las
caracteristicas segun su importancia, explicando la razén de ser de éstas,

al operario.
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Cuando las especificaciones no brindan una informacion clara,
se recurre al empleo de la norma formulada por fa gente de [a Direccion

0 en ultima instancia las estableceran los operarios.

En la actualidad es necesario que exista en cualquier Empresa
métodos de capacitacion continua, ya que e€s muy importante el
canacimiento de las maquinas, herramientas, especificaciones , nhormas,
etc. Mientras se tenga en fa Organizacién gente capacitada, se llegard a
tener mejores procesos y formas de trabajo. Una mejor inspeccién v
menor nimero de plezas defectuosas, menores devoluciones, menor
reproceso, €sto hara bajar los costos considerablemente y el nivel de

calidad subira.

La Capacitacidn en fa Produccién es una herramienta Gtil para
caonacer {a variacion normal de una maaquina, es decir, saber y conocer
ampliamente fas maguinas, ya que son (a herramienta principal de
trabajo, pues de éstas se obtiene el producto terminado el cual
posteriormente se hara llegar al consumidor final. En una palabra,
conocer a fondo ias causas y efectos del proceso, para manufacturar

articulos que cumplan con 1as especificaciones y necesidades de! cliente.
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Tal capacitacién nos ayudard a detectar problemas conforme se

vaya trabajando dentro dei proceso.

4.2.1 La importancia de la comunicacién en la Produccién.

La Comunicacion de lo que sucede es muy importante para la
Produccién, por lo que es de gran interés tener una buena
retroinformacion en el Area de Produccién. Los criterios que se toman

para una buena retroinformacion a los operarios son:

° Que pueda ser lefda de una hojeada.

° Referirse a los puntos importantes.

° A los defectos controiables por los operarios.
° Ssuministrar sefiales inmediatas.

° Orientar a la accion correctiva.

El Control de Calidad por medio de la Inspeccidn, realizada por
la observacion, medicion y registro del comportamiento de las
caracteristicas del proceso y conformidad del producto con las
especificaciones, brinda informacion de la relacion que existe entre
producto y proceso va que el producto es el resultado de las

operaciones del proceso; lo cual debe ser perfectamente analizado y
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comunicado para obtener después un excelente control apoyado con
una buena retroalimentacion. Ademds, el conocimiento y la
comunicacién del proceso de fabricacién, tiene como resuitado un
decremento en defectos, reproceso, desperdicio y un incremento en el
conocimiento del proceso que da como resultado un Mayor controi y a

la larga una alta produccion.

En la produccidn se necesita saber 1a capacidad de los procesos,
maquinas, herramientas, de alcanzar una Calidad Total, ésto se hace por
medio de estudios de la capacidad del proceso y 10s lotes de prueba;

después continua el probiema por mantener estas capacidades.

4.2.2 La Capacidad de Produccion.

Para mantener estas capacidades es necesario tener un
excelente programa para el mantenimiento de maquinas y de
herramientas. Este mantenimiento es de suma importancia para
producir articulos de calidad, va que éstos deben cumplir con los
requerimientos del cliente. También se debe conocer el nimero de
horas trabajadas para establecer un programa de mantenimiento, es
decir, conocer como se van desgastando las herramientas en funcién del

tiempo, para saber cuando cambiarlas y darles servicio, ya que de tai
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forma se podrd obtener el producto terminado en excelentes
condiciones. Lo anterior nos ayudara a mantener siempre en excelente
estado todas las maquinas v herramientas para lograr magnificos
resuitados en todos 10s procesos productivos, desde ios insumos hasta el
producto terminado, mejorando la productividad para obtener una

Calidad Total.
4.3 Definicién de productividad.

2Qué es la Productividad? De acuerdo con la definicion que da
1a enciclopedia, la Productividad es: "La relacién entre la produccion y 1a
cantidad de recursos de cualquier' indole los cuales estan en razén
directa del mejor aprovechamiento de esos medios y del aumento de

rendimiento, |0 que se traduce en una baja en costos”. (11}
4.3.1 importancia de ia Productividad.

se ha hablado mucho de productividad aunque la gente sigue

pensando gue significa mayor produccidn con menores costos, pero eso

(11) Diccionario Enciclopédico Espasa, Espasa Calpe S.A. Madrid,

1978, pag. 369
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no es productividad y por tal motivo podemos encontrar conceptos

como:

° Mejora o aumento del rendimiento en fa produccion.
° Capacidad o grado de produccién por unidad de
trabajo.

° Relacion entre los recursos invertidos v los beneficios

abtenidos.

como los conceptos anteriores existen millones sobre
productividad, pero todos conducen al mismo fin: La obtencidn de los

maximaos beneficios con el minimo de recursos.

Maximizar beneficios y minimizar recursos no significa tampoco

productividad.

Tradicionaimente se ha pensado y actuado en linea de mavor
produccion, mds mdquinas, mas hombres, mds turnos o mas presion en
el personal, e inciuso pensamos en el establecimiento de Incentivos

econdmicos, "mds produces, mas ganas”.

ESTA TESS Mg
SR B 1A .,.u:‘,:i,
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Lo anterior estrictamente hablando, no es productividad, o no
como se entiende en su concepto moderno; 1as definiciones anteriores
son simplemente la forma de medir 1a productividad, nos dan una idea
del nivel alcanzado al momento de su medicién. Sin embargo, con medir
la productividad no lograremos incrementaria y hemos encontrado en
muchos casos que se pasan los afos tomando informacion sobre
productividad, pero sin hacer nada para mejoraria, por lo que mas

valdri{a dejar de medirla.

Con lo antes mencionado puedo definir ahora o que es

Productividad.

Productividad.- £5 una actitud mental que promueve Ia
creacién de una manera especial de hacer el trabajo mds facll y mas
eficlentemente, fomenta la capacidad de hacer mejor las cosas,
buscando a través del personal et optimo aprovechamiento de los

recursos materiales.
4.3.2 Desarrolio de ia Productividad.

Si se analiza el desarrolio de la productividad, podemos -

encontrar dos caminos para mejoraria:
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ai £ Tecnoldgico.- Es decir con 13 aplicacion de los avances cientificos y
tecnolégicos, traducidos en nuevas maquinas, mds rapidas, mas
eficlente, mas automdticas, etc.,, 0 en NUEVOsS Procesos Con nNuevos
materiales, mejores herramientas, etc., que sin lugar a dudas han sido
determinantes para lograr importantes avances en {a productividad.

b) El Humano.- £ste parece ser el mds impartante para lograr los planes v
los objetivos de la Empresa y, en consecuencia, el desarrolio del pais. Ya
que cualquier Compaiiia que se establece planea su operacion con base
en el equipo vy maquinaria disponibie en el mercado, considerando que

operara de acuerdo con la eficlencia del disefio.

Ademds, todos los cdlculos econdmicos vy financieros se hacen
con estos considerandos, y cuando llega a contemplarse una eficiencia
menor, entonces se encarece el producto y salimos det mercado o el

usuario paga fa ineficiencia.

Mejorar fa productividad por et camino humano no es hacer
solamente al hombre mas productivo, sino a través de lograr mejoras en
los equipos, en la operacidén de la mdquinas, en el rendimiento de las
materias primas y, en general, en todos 10s recursos que tos operarios

manejan y controfan,



4.3.3 sintomas de Baja Productividad.

Es normalmente frecuente que no apreciemos cuando baja la
productividad hasta que sus efectos son irreversibles. La baja
productividad es una enfermedad mortal para las Empresas y, como
todo padecimiento, tiene sintomas que si se detectan a tiempo es

posible corregir vy enderezar el rumbo.

El primer paso no es ver todo con “lentes de color de rosa”’, sino
darle la importancia debida a los hechos que se presentan. Cuando
algunos de los siguientes factores se presentan de manera mas
frecuente que los promedios aceptados como "normales” historica o
estadisticamente en la propia Empresa o en Industrias del ramo, se
consideran como sintomas de baja productividad y, por o tanto, deben

ser atendidos y solucionados:

° Ausentismo.

° Accidentes.

° Retardos.

° Reclamaciones.
2 Robos.

° Rotacidn de personal.
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° pescompostura de maquinaria.
° Baja calidad.

° Baja produccidn.

4.3.4 Lo que Motiva a la Productividad.

Pero en esencia, (Qué es lo que mueve a los operarios a buscar

1a productividad?.
De acuerdo con la pirdmide de Masiow, el ser humano tiene una
serie de necesidades, primarias (de motivacién) y secundarias (de

satisfaccion) como se liustra a continuacion, (12)

FACTORESDE ————

[ AUTORREALIZACION ]

L DE RECONOCIMIENTO J MOTIVACION

( DE PERTENENCIA J
——
SATISFACCION ( DE SEGURIDAD J
[ FISIOLOGICAS ]

(12) 1dalberto Chiavenato. “Introducciéon a Ia Teoria General de ia

Administracion” pag. 409
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Estas necesidades han sido contempladas de alguna manera por
aquelias Empresas que han tenido éxito con su personal, y que han

establecido dos grupos de factores tendientes a satisfacerlas:

Factores de Satisfaccién:

° Salarios.

° Prestaciones.

° Practicas administrativas.

° Comportamientos def supervisor.

° Condiciones de trabajo.

Estos factores son considerados como los determinantes para
lograr permanencia en un empleo, e incluso las Empresas que mejor 10s
implantan son buscadas por el personal. Aunque dichos factores
contribuyen en parte a lograr productividad, no son suficientes para
obteneria, por lo que se han buscado v establecido otros factores

ftamados:

Factores de Motivacion:

° Retos.
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° Logro.

° Reconocimiento.
° Responsabilidad.
° Autodesarrollo.

° participacion.

Si observamos los factores anteriores vemaos que estdn dirigidos
a la satisfaccion de las necesidades de las etapas superiores; en otras
palabras, sélo satisfaciendo integraimente las necesidades del personal

logramos 1a productividad deseada en el drea de trabajo.

Ahora bien, existe una serie de puntos donde se describe la
forma en la que normaimente acttan los operarios antes y después de
un programa de Desarrollo Organizacional, Capacitacién y Calidad Total

en la Produccion.

1.- Los operarios cuestionan todas las érdenes que reciben,
buscan como eludirias, les gusta crear confiictos, sienten un reto al
hacerlo, forman grupos para tener fuerza. Se han motivado

negativamente.
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2.- El grupo obedece y hace solamente 10 que ha detectado
como su responsabilidad. No tiene iniciativa. Busca como perder el

tiempo sin ser sorprendido.

3.- El grupo obedece y hace lo que se le ordena, no tiene
iniciativa, no busca perder e! tiempo, aunque lo hace sin sentirse

responsable.

4.- £l grupo obedece y hace lo que se le dice, toma Iniciativas en
acciones de rutina, no le gusta perder el tiempo, aun cuando no sea por

su cuipa.

S.- El grupo conoce su trabajo y io realiza, ademas de tomar
iniciativas en su esfera de competencia, suglere mejoras para su trabajo

y el de otros.

6.- El grupo conoce vy realiza su trabajo, suglere mejoras vy
participa en equipos de trabajo para detectar problemas vy estudiar sus

soluciones.

Estas situaciones del personal l6gicamente se han dado en la

realidad de la Empresa, vy corresponde a nosotros los Administradores
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decir qué queremos lograr, y considero que [0 mds importante es tener

clara conciencia de ia situacion actual y el firme propdsito por mejorar.

4.3.5 consecuencias de la Baja Productividad.

Si Ia productividad decrece:

° El costo de la produccién aumenta.
° Se tiene menos competitividad.,

° Rotacién de personal.

° Se reducen las ventas.

° Disminuyen las utilidades.

° Se desmoraliza el personal.

° Baja mds la productividad.

° Los costos aumentan nuevamente.

Y asi sucesivamente el ciclo se repite hasta poner en peligro la

continuidad de (a Empresa.

4.3.6 Efectos al iIncrementar la Productividad.

Si la productividad crece:



° L0s costos de produccion disminuyen.

° Se tiene mayor competitividad.

° Mayor penetracion en el mercado.

° M4s ventas y mayor utilidad.

° Mayor satisfaccion y compromiso del personal.

° La productividad sigue creciendo.

Y asi sucesivamente el ciclo se repite hasta poner en éxito la

continuidad de la Empresa.

La productividad no quiere decir solamente mds productos,
sino mejor calidad, servicio, atencién y eficiencia. Todos son conceptos
interrelacionados (como los sistemas). Mejorar la productividad es
encontrar el camino para el desarrolio integral de la Empresa. Esto se
realiza con la participacién de todo el personal en un ambiente de
satisfaccion y alta Calidad en la Vida Laboral. La productividad como la

calidad es asunto de todos si no, no funciona.

4.4 Otras Definiciones de Productividad.

Desde el punto de vista Estatico.- Productividad es la relacién

entre la produccion y los factores que intervienen en ella.
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Desde @ punto de vista Dinamico.- Productividad es la
actitud mental que busca el mejoramiento de esa relacién mediante

mejores métodos productivos.

Desde el punto de vista de su Finalidad.- Productividad es el
mejoramiento de dicha relacion que debe hacerse en beneficio del
personal, compartiendo los beneficios a través de remuneracion
econémica y mejores condiciones de trabajo; del Empresario mejores
dividendos y desarrollo de la Empresa; y del consumidor mediante

mejores productos y precios justos.

En General.- Productividad es producir mds, mejor, y con

menos esfuerzo.
4.5 Filosofia de Productividad y Calidad.

{QUE TODO PRODUCTO, TODA ACTIVIDAD Y TODA RELACION HUMANA SE
HAGA CON EL MAS ALTO SENTIDO DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD!

PRODUCTIVIDAD PRIMERO...

{CALIDAD SIEMPRE!.
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CAPI{TULO 5

CASO PRACTICO.
5.1 introduccion,

Debido a la importancia y desarrolio que la industria Automotriz
ha tenido en nuestro pafs, 12 presente investigacion estd orientada al
conocimiento del proceso de obtencidn de los diversos Sistemas de
Escapes, Silenciadores y sus derivados, asf como las técnicas, métodos v

condiciones de trabajo existentes en la Empresa analizada.

El propdsito de éste estudio es aplicar la Administracion de la
Produccion en base a métodos enfocados a proporcionar una mejora en
la programacién cronoldgica de los trabajadores, logrando una excelente
Integracidn de las personas en (os distintos puestos, asl como controlar
la Calidad en la Produccidon a través del mejor esfuerzo de los

trabajadores por medio del Desarrolio Organizacional.
5.2 Antecedentes.

Formula-1 S.A. de C.V. es una Empresa Mexicana que se dedica a
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{a Produccién de Sistemas de Escape Automotriz. Inicié sus operaciones
el 13 de Mayo de 1982, en México D.F.

Actualmente la Empresa cuenta con 220 personas, de las cuales
s6lo 180 pertenecen al Area de Produccién que es a la que se refiere este

caso de Desarroilo Organizacional y Calidad Total.

Posteriormente, a finales de 1989 la Empresa se vio envueita en
serios problemas que le hicieron tambalearse. Quizd una de Ilas
principales causas fue el haber hecho demasiado énfasis en que 10 mas
importante era producir, sin tomar en cuenta una infinidad de factores
que contribuyen a soportar el desarrollo y crecimiento de una

organizacién.
Y por tal motivo surgieron grandes problemas de:

° productividad.

° Calidad.

° Costo.

° Pobre Comunicacién, Motivacién e integracidn.
° Alta Rotacion.

o Ausentismo.



Todos estos factores unidos trajeron a la Empresa una situacién

reaimente cadtica, con 10 cual surge una necesidad real de cambio.

La respuesta a esta necesidad de cambio detectada, fue iniciar

un esfuerzo de Desarrollo Organizacional.

5.3 Necesidad de Camblo.

A finales de 1989 con la situacion a tal punto dificll, se hace
necesario reflexionar sobre o que hasta ese momento habia sucedido y

sobre qué era o que se pretendia tograr en ia Organizacion.

A partir de un cambio de Direccidn, se planted convertir a la
Empresa en una de las mas modernas y avanzadas, con un ambiente de
trabajo propicio al desarrolio de la gente, y por ende lograr 1a mejor
calidad y productividad. Es en este punto, cuando se hizo patente la
necesidad de cambiar el rumbo, buscar nuevas formas v procesos para

ser mejores, va que la Empresa cuenta con ia capacidad para etto.

Primero se busco la concientizacién de fa Direccién de fa
necesidad de cambio, la cual acepts y se comprometid para desarroliar y

llevar a cabo hasta el final el proceso.
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5.4 Diagnéstico de ia Organizacion.

Se prosiguio a realizar un diagndstico del Area de Produccion

sobre diferentes cuestiones:

° Filosofia.
° gstructura.
° Liderazgo.
° Sistemas.
° Relaciones,

° Recompensas.

De ésta manera se pudo diagnosticar a 1a Empresa; diagnostico
que perseguia encontrar las causas que estaban produciendo la

ineficlencia en ia operacién de la Empresa.

Este diagndstico siguio ios siguientes pasos:

a) Analisis de la Informacion obtenida.
b) Determinar las causas det problema.
¢) Determinar las soluciones.

d) Evaluar resuitados y seguimiento de las mismos.



94

5.4.1 Andlisis de la Informacion Obtenida.

Para ésto se utilizaron varias herramientas:

1.- Diagrama de Causa Efecto.

2.- Diagndstico de Conocimientos.

3.- Diagndstico de Habilidades.

4.- Encuesta de Actitudes.

5.- Actuaciones funcionales de los miembros del Grupo.

6.- Ademas de un proceso de Auditoria Administrativa.

Con todas éstas, se realiza un andlisis de la informacién la cual es
vaciada a un diagndéstico final que tiene como objetivo determinar

cudles son las fallas a modo de resumen.

1.- Dlagrama de Causa Efecto: En €| se evaluan cinco variables
diferentes a las cuales se les da un valor {en porcentaje), segun se

consideren que tienen mayor 0 menor peso en el problema.

Cada variable es evaluada por la persona (el operario), que liena
la forma, la cual esta disefiada para que el operario plasme en ella sus

problemas, para que asi se analicen en el diagrama antes mencionado. A
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SuU vez, cada una de las cinco variables, se subdivide en diferentes
elementos que le afectan particularmente. Para determinar qué
elementos deben formar a cada variable, es necesario analizar que es (0

que estd haciendo que la misma falle y cree problemas.

Debe ser llenado por cada una de las personas que tienen el
problema, el cual se encuentra en el Area de Produccién. Y una vez que
se aobtiene toda la informacidn, se tiene que pasar al diagrama de causa-
efecto. El diagrama es ilenado por el jefe del drea. Consta de cinco
diagramas sencillos, 10 cual permite comparar diferentes opiniones
individuales, llevandonos a determinar qué variable, segtn la mayoria, es

1a que estd causando el problema.

Esta comparacion de cada forma llenada Individualmente
permite conocer la opinién de todas las personas. Posteriormente, debe

analizarse la informacion y buscar las causas de esas opiniones.

2.- Diagndstico de Conocimientos: Su principal objetivo es
determinar en qué debe ser capacitada una persona. Debe ser llenada
por el ocupante del puesto, pidiéndole que escriba todos los

conocimientos que él considere importantes y necesarfos que debe
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tener 13 persona que llegue a ocupar su puesto, sin tomarse en cuanta a

si mismo. (13)

Evalaa tres tipos de conocimientos:

a) Escolaridad.
b) Conocimientos Especificos.
C) Relaciones Humanas.

CIA.

DEPTO,

JEFE.

NIVEL,
NOMBRE DEL
PUESTO.

DIACNGOSTICO DR CONGCIMIENTOS

CALIFICACIONES

ESCOLA-

RIDAD.

coNocl

MIENTOS

ESPECI-

FICOS.

RELACIO-

NES

HUMA-

NAS.

(13) E. A. Galicia. “Administracion de Recursos Humanos” pag. 289
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Después de €sto, se le pide a 1a persona que se evalie como
estd en cada uno de ellos. Una vez que ia persona determina en qué
necesita capacitaciéon de’ los aspectos que ella misma considere
necesarios para su puesto, el jefe realiza una validacion final
determinando en qué estd de acuerdo con el subordinado vy en qué
posiblemente no (o estd para comentarlo ambos y sacar una conctusion y

de ahi se desprenda un pian de capacitacion.

3.- Diagnéstico de Habitidades: Consiste en una lista de
habilidades en diferentes aspectos, que se deben tener para el puesto,

los cuales seran clasificados por 1a persona y por el jefe.

Primero, 1a persona determina qué habiilidades considera que
tiene y cuales ho, posteriormente, el jefe de la persona las valida y

pueden darse dos situaciones:

- Que ambos concuerden en que 13 persona tiene o no una habilidad
especifica.

- Que tengan opiniones diferentes, y en este caso se debera analizar por
aue uno dice que si tiene tal habitidad v el otro dice gue no Ia tiene; lo

canveniente serfa llegar a negociar y obtener una conciusion,
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Cuando se ha realizado una determinacién final sobre fas

habilidades que la persona tiene 0 no, hay que hacer otra distincion.

- De las que no tiene, ver cuales se pueden desarroliar y cuales no, por las

caracteristicas propias de la personalidad det individuo.

4.- Encuesta de Actitudes: Se aplica a todo el personai, con la
finalidad de determinar si el ambiente de trabajo es considerado como

positivo o negativo por 1a gente, para el desarrolio de su trabajo.

Una vez que ha sido llenado por separado, por cada
subordinado, se vacfa toda ia informacién en una sola forma, para

catificar globaimente cada aspecto y conocer 1a opinidén de la mayoria.

Cada pregunta estd enfocada a la evaluacién de aspectos
diferentes y procura cruzar informacién, es decir, evitar preguntas
directas sobre clertas circunstancias, buscando que la redaccién de cada

una fleve a fa persona a contestar con confianza y franqueza.

Cada pregunta busca encontrar opiniones sobre diferentes

aspectos, como son:
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° condiciones de trabajo.

° satisfaccién personal, posibilidad de crecimiento.
° Sueldos y prestaciones.

° Seguridad en el trabajo.

° Liderazgo de los jefes.

° comunicacion.

° Trabajo en equipo.

5.- Actuaciones Funcionales de los Miembros del Grupo: En esta
forma, se evaltan aspectos fundamentales en la operacion de un area de

trabajo , o bien de la Empresa en general.

La peculiaridad de esta forma, es que en ella, 1a evaluacién la
hace ia persona como parte integrante de un grupo, es decir, todas sus
opiniones se basan en el sentir del grupo al que pertenece, de esta
forma es muchas veces mas facll lograr que dé una opinién franca, por
no ser unicamente su opinién personal. Principalmente, se evaltian los

siguientes aspectos:

° Metas.
° participacion.

¢ sentimientos.
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° Diagnéstico.
° Liderazgo.
° Decisiones,
° Confianza.
° Creatividad.

° pesarrollo.

De la siguiente manera: En una linea continua se evalta un

aspecto, partiendo de dos extremos: Malo .......... Bueno.

En el centro hay nimeros del 1 al 10, el subordinado marcars un
ntmero evaluando la situacién de un aspecto en particular dentro de su

grupo.

5.4.2 Elaboracion del Diagndéstico Final.

con los resuitados obtenidos de la aplicacién de las formas, se
prosiguid, una vez habiendo analizado 1a informacion, a la realizacion de
un reporte, el cual consiste en realizar un resumen de todo, de la

siguiente forma:
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DIAGNOSTICO DE AREA DE OPORTUNIDAD DEL AREA DE PRODUCCION.

I. INTRODUCCION

1i. REPORTE DE ANALISIS.

lil. POSIBLES SUGERENCIAS.

En el contenido del reporte, a los obstaculos o problemas que
se encuentran se les llama areas de oportunidad, y no areas problema
por que es mas facil que una persona colabore al cambio, si sabe que el
departamento donde estd es una drea de oportunidad que debe
cambiarse para mejorar, a que si se le dice que estd trabajando en un

area problema, quizad tome una actitud defensiva.

5.4.2.1 introduccion.

En el afio de 1989 se detect6 la necesidad de realizar un cambio
en el Area de Produccién, fue asi como se procedié a obtener la
informacién necesaria vy a analizar la misma con (a finalidad de poder
hacer un Plan de Accién que apove el Area de Produccion. A

continuacion presento los resultados del diagndstico, con el cual, el jefe



102

junto con su personal validaran, complementardn y analizaran esta
Informacién realizando pianes de accién tendientes a aprovechar las
dreas de oportunidad y aumentar 12 eficiencia en su drea, de modo que
el esfuerzo conjunto de todas las dreas, nos llevard a un mejoramiento

de la eficlencia en toda la Empresa.

5.4.2.2 Principatles Areas de Oportunidad.

Las dreas, resultado del andlisis de la informacién obtenida

que deben mejorarse son Ias siguientes:

° Filosofia.

° Estructura.

° Sistemas.

° Liderazgo.

° Relaciones.

° Recompensas.

° insatisfaccién con el trabajo realizado.

Esta informacidn se obtuvo de las cinco herramientas antes
mencionadas, es el resultado de todas las dreas de oportunidad, las

cuales tienen aspectos particulares por resolver:



Pllosofia:
- No era conoclda.
- No era llevada a la practica.

astructura:
- No era apropiada.
- No propiciaba el crecimiento.

sistemas:
- No existian.
- Distorsionados.

Liderazgo:
- No estaba definido.
- No contribufa al fogro de 13 comunicacién entre jefey

subordinado.

Relaciones:
- Muy refajada: No existfan acciones para dar
homogeneidad al grupo.
- Constantes conflictos: No existia un abjetivo comun

definido claramente.



fecompensas:
- Lo Ingresos son bajos.
- No existia la motivacion.

- No habfa reconacimiento.

insatisfaccion con ef trabajo realizado:
- No existfa una correcta definicion de requisitos.
- No habia comprensién de quienes son los clientes
internos.
- €l trabajo era entregado tarde v con errores.

Del cuestionario del Cilma Organizacionai, l0s aspectos més

importantes fueron:

1-. Condiciones de trabajo inadecuadas: Frio, calor, limpieza,

distribucién de mdaquinas, etc.

2.- Las oportunidades que la Compafila brindaba no eran

motivantes.

3.- €l interés que el jefe ponia en general a su personal, no era )

suficiente, no se tenia confianza en el trabajo de fa gente.
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4.- No existia una comunicacién abierta, suficiente y adecuada

entre jefe-subordinado, ni entre compaferos del drea.

Una vez definidas estas dreas de oportunidad, se prosiguié a dar

soluciones especificas a cada una:

a) Se debia realizar una organizacién mas ciara, en ia que cada quien sepa
que puesto ocupa, cuales son sus funciones y su responsabilidad.

b) Habrfa que efectuar reuniones de jefe-subordinados, para que se
clasifiquen los objetivos que tenga cada uno de los puestos.

) Reuntones de clientes-proveedores internos de la Organizacién, para
definir como requieren la elaboracién del trabajo, es decir, definicién de
requisitos. Se efectuarfa reunién similar con los clientes externos de la
compafia.

d) Se llevarfa a cabo una reunion con todos los afectados por las
condiciones malas de trabajo, para que definan claramente, en qué
consisten estas inconformidades.

€) Se fomentarian reuniones en las cuales fa comunicacion entre jefe-
subordinados se facilite, creando un ambiente propicio y condiciones en

que el subordinado se sienta con |a confianza de expresar o que siente.



En general, éstas son las soluciones que iniclaimente se
presentaron, sin embargo, era necesario definir mas claramente una
filosofia en (a cual se basara el esfuerzo que todos los integrantes de la
Empresa Iniclarian en 1990. Fue entonces cuando se decidié a iniclar un
camblo, que serfa definitivo; 1a Iniclacion de una filosof(a de calidad a
todo el nivel de la Organizacién (v particularmente a el Area de
Produccion).

No se trataba de un Control de Calidad, se trataba de un
compromiso con ella. De tal forma que se analizaron las teorfas de
calidad existentes, en las cuales encontré gue todas concordaban en dos

factores:

- La calidad en todos los niveles del drea, traerd espontineamente
productividad, satisfaccién y eficiencia de toda la Organizacion.

- Para Iniciar un esfuerzo en el cambio de la operacidn generatl del drea a
la calidad, se debe iniciar por un compromiso por parte de Ia Direccion

con el nuevo proceso de calidad.

Dicho esfuerzo iniciard con un proceso de Calidad de Vida en el
Trabajo. El apoyo tedrico que se aptlicaria en la Organizacién seria en

programa de educacion en (a calidad.
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E! plan de accidn a seguir se determino de las siguiente manera:

1980
° Definicion de fiiosofia.
° Disminucién de la resistencia al cambio.
° Administracién por Objetivos.
° Inicia capacitacion en calidad.
° compromiso de la Direccién General con el proceso de
calidad.

Los puntos anteriores se lograron en 1990 a través de un
esfuerzo de todos. Se elaboraron juntas periédicas del drea, con la
finalidad de explicar a los operarios Io que significaba el cambio v la
necesidad de éste, es decir, se les explicé e implanté una nueva filosofia,

asf como un inicio de una nueva cultura organizacional.

conforme pasaban las platicas (juntas), surgié una resistencia al
cambio, la cual se contrarresté utitizando una arma propila del Desarrolio
Organizacional, la cual fue sensibilizar a ia gente, es decir, convencerlos
de que este programa traerd beneficios para l1a Empresa y para eilos
mismos. De igual forma se hablo y se les explicé 10 que era (a

Administracion por Objetivos, de Iniciar una amplia capacitacién en Ilas
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formas de trabajo y calidad en ios productos, haciéndoles ver también
que no lo hacian solos, sino que la aita Direccion asumia un sdlido

compromiso con elios para seguir adelante.

1991
° {a Calidad de Vida en el Trabajo un esfuerzo permanente,
° Capacitacién permanente.
o Acondicionamienta de ias instaiaciones.
° Aumentos por desempefio.

° Seguridad y comunicacion.

En el afto de 1991 implantamos conceptos tales como la Calidad
de Vida en e! Trabajo, ia cual era sumamente importante, va que de ahi
se desprendia la buena actitud v un buen ambiente de trabajo. La
capacitacién siempre estuvo acomparnada de {05 conceptos de calldad, io
cual fue mds facll ya que en el afio pasado (1990 va se sabla 1o que ésta

significaba para toda la Organizacion y para ellos mismos.

En cuanto a las instalaciones, se dio una transformacién en el
Area de Produccion, se empezd por pintar, posteriormente se
acomodaron las maquinas de la mejor forma, se abrieron ventifaciones y

se cambio la electricidad para dar una mejor iluminacién, se pintaron
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sefalamientos de extinguidores, de salidas de emergencia y otras
medidas de seguridad, lo cual trajo una mayor comunicacién y un mayor

desemperio de Ia gente,

1992
° Encuestas de clima.
° Programa supervisores.
° Mostrar resuitados de la aplicacién del proceso de calidad
durante el primer afio.

° "HACER LAS COSAS BIEN A LA PRIMERA".

Se elaboraron encuestas de clima para verificar el ambiente de
trabajo, las actitudes y la comunicacién, supervisado a través de un
programa que mostraba resuitados en el comportamliento, en el proceso
de calidad implantando, explicando ampliamente nuestro iema el cual
dice:

“Hacer las cosas bien a la primera".

Y de esta forma se fue avanzando, atacando los errores a traveés
de una retroalimentacidon en el desarrollo de nuestros operarios y por

consigulente nuestros productos, asi como a la Empresa.
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1993
° Reforzamiento de los equipos de mejoramiento de
calidad.
° Circulos de calidad.
° Compromiso con mi cliente.

o Capacitacion de niveles administrativos.

Una vez que fue entendido el por qué era necesario el cambio,
la nueva filosofia, asi como los distintos conceptos de calidad, de
productividad vy eficiencia, se aplicé un reforzamiento en el
mejoramiento de calidad, asi como la impiementacion de los circulos de
calidad, con los cuales se establecié un compromiso de “Dia Cero
Defectos’ , afadiendo una capacitacion a los niveles de Ia

Administracion.

1994

° continuacién y mantenimiento de acciones.

En el ano de 1994 creamos una continuidad en las acciones, es
decir, conservamos en todo momento una retroalimentacion en el
Desarrolio Organizacionat con todas sus herramientas, al igual que la

Calidad Total en la Empresa.
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° Ajuste ante ei cambio.
° Autoinspeccién.

° Repeticion permanente de todo el proceso.

Es asi, que durante los uitimos cinco afios se ha fogrado hacer
de esta Organizacion una Empresa muy moderna, con un excelente
ambiente de trabajo, vy que gracias a los esfuerzos realizados, ha

superado notablemente sus resuitados.

El Desarrollo Organizacional tiene una vital importancia en este
esfuerzo, ya que mediante él, se detectd 1a necesidad de cambio. Con el
Desarrollo Organizacional, se logra convencer a todos de que su
colaboracién para dar armonia a fa Organizaciéon es muy importante, va

que serd ia tnica manera de lograr el éxito al implantar 1a nueva filosofia.

Gracias a la recopilacion de informacidn, reafizada por el
Desarrollo Organizacional, se pueden tomar 1as medidas oportunas y
correctas, que han llevado en la actualidad a esta Organizacion a hacer el
trabajo productivo, eficlente y con calidad. A 1o largo de todos estos
anos, 1a labor del Desarrollo Organizacional, se puede resumir en los

siguientes pasos:
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1.- Finales de 1989 a 1990. Deteccion de la necesidad de cambio,
implantacién de la Calidad de Vida en el Trabajo y Calidad Total a todo

nivel del Area de Produccién.

2.- De 1991 a 1994. Se dio a conocer la nueva filosofia, asi como
una capacitacion a las personas en 10s nuevos procesos a implantar y una

reiteracion permanente del compromiso de I3 Direccién con el proceso.

Este periodo se puede considerar como la consolidacién del
esfuerzo, es decir, aqui madura el proceso, se establece v da los
resultados necesarios para que en el largo plazo el Area de Produccion

experimente.

3) Un crecimiento permanente y estable. Se trata de una nueva
Empresa, con un cambio de filosofia que la hizo sumamente
competitiva, io cual le asegura su permanencia en el mercado.

5.4.2.3 Plan de Calidad de Vida en el Trabajo.

Es asf como en el afio de 1989, se hizo necesario llevar a cabo

importantes camblios Empresa.
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Se Inicia su implementacion en el afio de 1990. £l objetivo de
este plan, se identifica pienamente con fos principios generales de
accion que se tienen perfectamente determinados, gue en o relativo a

Recursos Humanos, establecen lo siguiente:

- Proporcionar al personal 1a oportunidad de progreso econdémico y
establecer fas condiciones necesarios para favorecer su realizacién
Integral como seres humanos.

- Promover un clima labaral gue se caracterice por el respeto a la
persona humana, a a dignidad del trabajo, a fa comunicacion positiva y
ablerta en todos ios sentido; por el reconocimiento a los logros
individuales y de equipo; por el estimulo a fa creatividad v a la

productividad y por a igualdad en las oportunidades de progreso.

5.4.2.4 Proceso de Calidad de Vida en el Trabajo.

El Objetivo es impulsar el desarrolio integral del personal,

propiciando su satisfaccion y realizacion en el trabajo y lograr su

participacion y compromiso con 10s objetivos de la Empresa.

La Calidad de Vida es un ambito personal, que no serefierea

las actividades propias v directas de! trabajo, pero que es la base para la
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Calidad de vida en el Trabajo. Lo que se analizard en cuanto a la Calidad

de vida de los empleados es:

° Medio ambiente familiar.
° Costumbres.

° Aficlones.

° Necesidades.

° gducacion.

Para contribuir a un correcto desarrolio de estos aspectos se

realizaran las siguientes actividades:

° Orientacién médica.

° cursos de primeros auxilios, higiene y seguridad.
° Asesorias de Sistemas de Escape.

° visitas familiares a la planta.

° Amplia comunicacion,
Calidad de vida en el Trabajo.

son todas las actividades y condiciones k relacionadas

directamente con el trabajo:
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- condiciones generales de trabajo: Luz, ventilacién, seguridad e higiene
Industrial.

- Procesos.

- Maquinaria.

- Servicios.

- Logros.

- Reconocimientos.

- Satisfaccion.

Para el mejoramiento y correcto desarrolio de estas actividades

se realizaron:

° Encuestas de clima de trabajo.

° Hacerlo “bien a fa primera". -
° Compromisos con mi cliente.

° Cfrculos de calidad.

° Ajuste ante el camblo.

° Autoinspeccion.

° Principlos de accion.

Cabe menclonar que “bien a la primera” era parte de todo un

proceso de cambio, no era un programa aislado, que en ocasiones
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caemos comunmente. Una vez que las personas se sientan agusto en el
trabajo, y que comprueban que en realidad se estdn tomando acciones
encaminadas a mejorar su situacion actual, se podra lograr mas facil su
convencimiento a colaborar en un cambio, que vendra a beneficiarios a
elios mismos, proporcionando simultdneamente, un mayor y amplio

crecimiento de la organizacién misma.
5.5 Implantacién del Proceso Total de Calidad.

/ LASGC'S
ENFOQUE TRADICIONAL —» METODO —» ENFOQUE NUEVO

\ _— /'

Este diagrama nos muestra |0 que se hizo en la Empresa para
implementar el proceso de calidad, esto es llegar a el enfoque nuevo, en
el cual la Empresa es mds competitiva v eficiente, con una nueva cultura

y amplia vision de lo que significa productividad y calidad. (14)

(14) Crosby Philip B. “Curso de Administracion de la Calidad". Jhon's

Island Florida, octubre 1987.
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De igual manera el enfoque tradicional es 1a situacién en 1a que
se encontraba la Empresa, en la cual se vefa a la calidad como algo
imposibie, que ademds era entendida de forma muy eficiente, a lo que
realmente significa: Como es lo bello, 1o lujoso, lo caro, o cual son
términos que si no se aclaran generan confusion. El método muestra ias
formas en las cuales se transformo el enfoque tradicional ai enfoque
nuevo, mientras que la estrategia se lievé a cabo a través de una

determinacidn, reeducacién e implantacion.

Las 6 C'S, son elementos que para lograr que el proceso de

calidad funcione deben estar presentes en la Empresa, éstas son:

° Comprensién.
° Compromiso.
° Competencia.
° Comunicacion.
° Correccién.

° Continuidad.

Antes de que la Direccidn se involucre y comprometa, debe de

tener perfectamente claros, estos 6 conceptos.
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comprension:

- Entender qué concepto de calidad serd manejado.
- Qué sistema se necesita para administraria.

- Cual es el estandar de realizacion.

- Cudl es el sistema de medicion.

compromiso:

- Qué significa.

- Cémo se demuestra viviéndola.
- C6mo se enseia.

- C6mo se gana.

Capacitacion:
- Cudles son los ingredientes.
- Cémo se adaptan a los conceptos.

- C6mo se relacionan entre sf.

Comunicacion:
- Como puede explicarse todo a los operarios.
- CoOmo puede el operario manejar sus dudas o preguntas,

- cémo pueden relacionarse los conceptos con las técnicas de calidad.
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Correccién:
- C6mo lievaria a cabo.

- C6mo puede incorporarse todo ésto a Ia cuitura de la Empresa.

Continuidad:
- Hacer que la lucha por la calidad sea un esfuerzo permanente,

- Que I3 filosofia sea parte de la estructura. '

Con las 6 C'S, se les explicéd a las personas lo que calidad
significaba. Cambiar este concepto es lo que se pretende para lo cual se

requirié de una reeducacion y responsabilidad por parte de Ia Direccién,

RESPONSABILIDAD DE LA ADMINISTRACION.

* Orientado a acciones a corto
plazo.

* Aceptando el error como
algo normal.

* Culpando a las personas por
trabajos de baja calidad.

* Dar orientacién parcial o con-
fusa del rumbo y de las normas
de accién con respecto ala cali-
dad.

* Constancia de propoésito a
largo plazo: La investigacién,
educacién, nuevos productos.

* Atacando lo crénico y no
aceptando margen al error.

* Asumir la Direcclén, asf como
la responsabilidad por la cali-
dad y productividad, tomando
declsiones basadas en hechos y
datos.

* Fijar objetivos, polfticas filo-
séficas y fundamentos de cali-
dad, auditando preventivamen-
te en forma periédica su cum-
plimiento.



TRABAJO POR LA CALIDAD.

* Enfoque de correccion del
error, logrado a través de la
Inspeccion final.

* Actuacion sin responsabilidad
de un departamento a hivel or-
ganizacional medio,

* Inspira temor a preguntas.

* Se apoya con slogans motiva-
cionales e incentivos.

* Presiona, se incomoda ante
las fallas.

* Vista como un costo.

* Debe Impartirse fuera del &
rea de trabajo.

* Dar el minimo posible de ca-
pacitacién.

* De forma genérica, a todos
por igual.

nfoque nuevo:
* Enfoque a Ia prevencion del
error, logrado a través de!
control estadistico en todo el
proceso productivo.

* Responsabilidad de todos
(autocontrol), acompafado de
un énfasis en la mejora perma-
nente.

SUPBRVISION.

infoque nuevo:
* Clima de confianza para re-
portar fallas o probtemas,

* Se ensefian a trabajar de for-
ma inteligente, mediante el
uso de Ia estadistica para hablar
con hechos.

* Debe dar guia y ensefanza
como se hace el trabajo.

EDUCACIGN.

* Es una inversion para el ope-
rario que le repercutira aia Em-
presa en una mayor productivi-
dad.

* Impartida con base en la evi-
dencia de su necesidad.

* Debe impartirse siempre: De
forma permanente,

* Debe darse de forma espe-
cializada, dependiendo las ne-
cesldades de cada puesto.

120
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5.5.1 Gstrategla pnré Mejorar ia Calidad.

Para lograr que se diera el cambio en el Area de Produccién, se
defini6 primero una estrategia, la cual se basé en tres pasos

fundamentales:

° Determinacion.
° Educacién.

° Implantacién.

Determinacién.- En esta etapa se debe dar a conocer fa
necesidad real del cambio. Posteriormente debe ser comunicada a todos
los involucrados, para poder iniciar un proceso de mejoramiento de la
calidad. Via determinar que tenemos que cambiar para mejorar y

superarnos permanentemente.

Bducacion.- Se trata de un esfuerzo de reeducaciéon, que

cubrira:

° Al ntcleo productivo.

° Educacion individual:
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* ReCuUrsos.
* Apovo.
* Ambiente.

Para tener éxito en |3 educacion de l0s individuos es necesario
planificar el cambio en base a ciertos valores que despierten el interés
individual, que lleva a {as personas a tomar ciertas actitudes y con elio un
comportamiento que 3l repetirse constantemente, se convierte en un
hahito. i dentro de este hdbito busco nuevamente el valor, el habito se

reforaard: (1%)

HABITO » VALORES ————————» INTERESES
| S COMPORTAMIENTO «——————— ACTITUDES n——‘

impiantacion.

- Se determind como se haria en cada situacion particular.
- Proporcionar recursos y apoyo.

- Crear un ambiente de colaboracion sobre calidad.

(15) Crosby Philip B. “Curso de Educacién en ja Calldad". Jhon's island
Florida, junio 1987
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- El Jefe del drea debe implantar el cambio, dando primero el ejemplo.
- Realizar un seguimiento de la educacién para determinar que

resultados se obtuvieron de ella.

Para que se diera el cambio, se requiri6 de estos tres
elementos: Determinarse primero a cambiar, educarse en ellos e
implantario; pero para lograrlio fue necesario que fa Direccion se
involucrard en fas 6 C'S. Con esto se obtuvo el cambio a un enfoque
nuevo, el cual es apoyado vy definido por los cuartos, que seran

explicados a continuacion.

5.5.2 Principios Absolutos de 1a Administracién de fa Calidad.

Segun Philip Crosby, estos cuatro absolutos que va han sido
explicados anteriormente, nos dan cual es la vision de una Empresa que

ha logrado flegar a el enfoque nuevo, y son:

1) Definicion de calidad.

2) Sistema.

3) Estandar de Realizacidn.
4) Medicion de (3 calidad.
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1) Definicion de Calldad.- La Organizacién estudiada logré en
un plazo determinado a tener una mentalidad y enfoque nuevo de lo

- que trabajar con calidad significa.

Se supero la tendencia a pensar que un trabajo con calidad
significaba que fuera bonito, caro y Iujoso, ahora, la calidad en Ia
Organizacion se define como: "Cumplir con los requisitos del Cliente”;
esta definicién ha pasado a ser una filosofia nueva en la Organizacion, es
un cambio de cultura que ha sido perfectamente entendido por los

miembros de la Empresa; Io cual tajo mds productividad y eficiencia.

2) sistema.- Ei sistema que tradicionalmente se llevaba era la
evolucién y correccién de los errores, ésto trafa a la Empresa una
disminucién temporal de los errores, con un alto costo a largo plazo, va
que en realidad, aunque el error se soluciona, no se gana absolutamente
nada pues ésto se hace después de que ya sucedio, es por eso que se
cambi6é a un nuevo enfoque que disminuye los defectos y 105 costos
presentes y futuros: La prevencion, la cual consiste en evitar los errores,

es decir, no dejar que éstos ocurran.

La prevencién nos hace invertir mas al principio, en Io que se va

implantando la nueva ideologfa, sin embargo al paso del tiempo 10s
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defectos van disminuyendo considerablemente, segun las siguientes

graficas: (16)

Defectos

Costos

VISION TRADICIONAL

Defectos

Costos

VISION NUEVA

3) #standar de Realizacién.- Anteriormente se habia trabajado

sin estandares en la produccién, sin embargo la Empresa detectd que si

queria ser una Empresa con Calidad en su Produccién debfa implantar un

estandar especifico de realizacién de cualquier tipo de trabajo dentro

del drea en cuestion, éste fue definido como cero defectos

Cero defectos, io cual significa dejar de ver el error como algo

comun y natural a 1a realizacién de una tarea.

(16) Crosby Philip B. "Curso de Educacién en la Calidad”. Jhon's island

Florida, junio 1987.



Desde ese momento, no eran aceptados Ios defectos, en base a
los requisitos. Mi estdndar de realizacion debera regirse siempre por los
requisitos de mi cliente, nunca se deberan fijar requisitos que no se van

a cumplir o que el proveedor define sin tomar en cuenta a su cliente,

Este cero defectos, como lo llama Crosby, implica hacer las
cosas bien desde la primera vez, el tener una definicién exacta de 1os

requisitos del cliente, contribuye a lograr ésto.

De ninguna manera se refiere a seres humanos perfectos que

no cometen errores.

4) Medicion.- inicialmente, la calidad se media a través de
Indices o niveles en el proceso. De esta manera se estaba midiendo
Unicamente a un producto terminado y aunque ésto es muy importante,
la mediclén debe hacerse en todo nivel del Area de Produccion, se trata
de medir 1a calidad en el desempeno de todas las funciones, en todos los

niveles.

Tradicionalmente, el desempefio de un individuo, se hacia en
base a sus logros y cumplimientos, la visién nueva que se implanté en el

area fue la callidad organizacional a través de los cumplimientos, es decir,
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10 que no se realizaba blen desde {a primera vez y apegado a 105

requisitos que debieron definirse previamente.

5.6 Metodologia.

El proceso de calidad implantado, o sea la estrategia a seguir se

baso en el Sistema Crosby y sigue 10s sigutentes trece pasos:

1.- Compromiso de la Orden.

2.- Bstructura.

3.- Medicion.

4.- Costo de calidad.

5.- Conciencia.

6.- Accidn Correctiva.

7.- Planear al Dia "Cero” Defectos.
8.- Educacion.,

9.- Celebrar al Dfa "Cero” Defectos.
10.- Establecer Metas.

11.- Eliminar causas del Errar.
12.- Reconocimientos.

13.- Repetir todo el Proceso.
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compromiso de la Direccion.

- Anunciar una politica clara:

° “Calidad es cumplir con [os requisitos del cliente, con

una ejecucion de Cero Defectos”.

- Comprometieron recursos.

- Comunicario a todos: A través de audiovisuales vy folletos, se entregé
una tarjeta, simbolo de compromiso con la calidad.

- Asignar prioridad a la calidad.

- Hacer patente:

° participacion.
° visibilidad.

¢ Interés,

El objetivo de este punto fue hacer que el Director manifestara

claramente sus expectativas de calidad.

Comprometiéndose e Involucrandose en el esfuerzo de todos

para lograrlo.
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Se inicié Ia presentacién mensual de un cassette que contenia
diversos aspectos de la Compaia, en cuanto a sus avances de la Calidad
del Area de Produccion, la cual inicia con unas palabras de Ios Directores,
y finaliza con alguna actividad que haya tenido lugar en la Empresa para

mostrar ios beneficios y amenizario.

Establecer Equipos de Mejora de la Calidad.

Se realiz6 con la finalidad de darle formalidad y sistemas a

Calidad Total.

Que hubiera un grupo de personas encargadas de planear los
sistemas y estrategias a seguir vy que fueran los mismos jefes, asi como

los Agentes de Cambio.

- Se estableci6 el equipo, eligiendo al coordinador y al secretario.
- Proceso de educacion del equipo.

- Delimitacion de responsabilidades.

- Planificacién del proceso.

- implantar, coordinar y dar ejemplo.
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Este equipo, se integra por un representante (efe del drea), v
su funcion no es solucionar problemas sino disefar sistemas y dar
seguimiento a diferencia de los circulos de calidad que se integran por

personas del drea, las cuales tienen el objetivo de solucionar problemas.

El equipo responsable de implantar el proceso de calidad se
llama: Equipo de Mejora de Calidad, mientras que 10s equipos encargados

de corregir falias, se Haman Equipos de Accidn Correctiva.

Educacién del Personal.

Consisti6 en realizar una reeducacidn del personal,
descongelando las ideas tradicionales, erradicandolas, implantando los

nuevos conceptos y congelandolos.

Se desarrollé un plan de educacion que incluia a todo el

personal ya que ademds fue de gran importancla asegurar;

- La participacidn de la Direccion.
- La participacion de los empileados.
- La orientacion de los nuevos empleados.

- El seguimiento.
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Se educd en la filosofia v en 1as herramientas de calidad como
son la estadfstica, la investigacion de operaciones, la solucién de

problemas, etc.
cansejos de Calidad.

Su funcion fue Ia de buscar otras experiencias de
establecimiento del proceso de calidad, al mismo tiempo que se

intercambiaron experiencias entre los equipos.
Medicion.

Se midieron 10s avances, 10 cual permitio un real mejoramiento

_de fa caiidad.

Esta medicién, como va se dijo, tiene que ser de
incumplimiento, no de cumplimiento, asi como del proceso vy no de {a
persona. Esto no fue tan facil, ya que se necesita que 1as personas tengan
clerta cuitura, entendiendo perfectamente a qué se refiere un

incumplimiento.
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Lo que se mide con esto son los requerimientos, todo o que

esté abajo de los requerimientos, es un incumplimiento.

El drea, cada seccion y cada persona tiene que medir sus
incumplimientos a través de graficas que son ias mismas para todos en
su forma, aunque cada persona mide el trabajo o proceso que mds le

ocasione problemas.

La implantacién de €ésto, requirid primero el desarrollo de una
cuitura, gue explica qué es un requisito y qué un incumplimiento. Para
que la medicién pueda darse, 10s requisitos puedan estar totalmente

claros, para ésto la negociacién fue muy facil.

Costo de ia Calidad.

Constituye la tnica medida fidedigna de [a Direccién, para

determinar si el drea estd o no avanzando. (17)

COSTO DE LA CALIDAD = PRECIO DEL + PRECIO DEL
INCUMPLIMIENTO CUMPLIMIENTO

(17) Crosby Philip B. “Curso de Administracién de la Calidad". Jhon's
istand Florida, octubre 1987.
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El calcuio del precio, se hace de ia siguiente manera:

- Utilidad.
- Precio de cumplimiento.
- Precio de incumplimiento.

Precio

- Costo de operacion.- Es un gasto indispensable para que la Organizacién
pueda trabajar, ejemplos de éste son: Materia prima y mano de obra.

- Utilidad.- Es el margen deseado de ganancia.

- Precio del cumplimiento.- Son todos aquellos gastos e inversiones, que
aseguran que la produccién saldrd bien, como por ejemplo: Inspeccién,
capacitacion, mantenimiento preventivo, estadistica, promocion, etc.

- Precio del incumplimiento.- Son factores derivados de un error, los
cuales traen a la Empresa gastos de manera muy fdacil; si las cosas se
hicleran bien podrian evitarse, es el caso de: Desperdicios, devoluciones

de mercancfa, descuidos en la fabricacion, mantenimiento correctivo.

La mayoria de las Empresas, gastan 5% sobre sus ventas por
precio de cumplimiento, mientras que otras pagan entre un 50% y un

30% por el precio de incumplimiento.
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ta Empresa luché por bajar estos gastos en precio de
incumplimiento, togrando incrementar sus utilidades bajando los costos
de fabricacién o en ocasiones bajar el precio para tener mavor

penetracién en el mercado.

El precio del incumplimiento puede disminuirse a través de:

a) Poder de las Persona.
b) Poder de la Direccion.

¢) Poder del Dinero.

a) Poder de las Personas.- con sélo el deseo que se desperté en el
personal operativo de mejorar, se disminuyd en poco tiempo el precio
del incumplimiento.

b) Poder de la Direccién.- Con el tiempo el entusiasmo y verdadero
compromiso de la Direccién con el plan, se logré bajar otro 50% de este
precio de incumpiimiento.

©) Poder del Dinero.- Se refiere a invertir para hacer bien 1as cosas en

forma permanente.

La siguiente grdfica nos demuestra el Precio del Incumplimiento
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seguin la teoria de Crosby Phiiip B. sobre: El poder de las Personas, €l
Pader de la Direccion y El Pader del Dinero. (18)

75%

25%

PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO

Conclencia.

Se busco la transmisién de fa necesidad de efectuar el cambio,

para realizar las cosas adecuadamente.

(18) Crosby Philip B. “Curso de Administracién de 1a Calidad". Jhon's
Isiand Florida, octubre 1987.
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Cada persona debe ser conscliente de sus responsabilidades, y la
importancia y trascendencia que para ella y para ia Organi2acién tiene el

desarrollar adecuadamente el proceso de calidad.

Se cred conciencia de 1o que la calidad vale vy significa, ademds
de los beneficios que trae trabajar de acuerdo a los requisitos del

cliente: ® &xito.

Aqui se utiiizaron reconocimientos para aquellas personas que

hacen bien las cosas, colaborando para trabajar con calldad.
Accién Correctiva.

Una vez que se tiene la medicidn y los costo de calidad, se
prosigue a definir medidas que van encaminadas a la solucién de los
errores mediante acciones correctivas, para que éstas sean definidas con

precision, para ello se siguleron las sigulentes pasos:

- Definir el probiema.
- Arreglar el problema: Volverlo a su forma original.
- Raiz del problema.

- Medidas de accién correctiva prlo,f‘u,nYQa; Cbn vistas de prevencion.
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- Evaluar si no se va a repetir et problema vy sl la medida que se formg fue

1a acertada.

Celebracion del Dia Cero Defectos.

Planear un dia en especial en el cual todo el personal se

comprometa a trabajar con calidad.

Después de celebrar e! dia cero defectos, que en el caso de esta
Empresa en particular, se realizdé con {a simufacion de un funerat en e!
cual cada persona enterraba realmente para siempre sus errores,
comprometiéndose a ya no cometerlos, se debe hacer algin festejo,
como una fiesta por ejemplo, para que las personas sientan que fue un
dia muy importante y que por su éxito y beneficios se tiene que

celebrar.

Establecer Metas.

Son principlos y metas nuevas, que se basan en el

convencimiento de terminar con fos incumplimientos. Se fijardn metas

generales y cada Individuo debera fijarse particularmente una meta a
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cumplir en un periodo determinado que se encamine a lograr {a meta

general:

ILOGRO DE LA CALIDAD TOTAL, PARA SER
LOS MEJORES Y COMPETIR EFICIENTEMENTE!.

Sliminacién de las Causas del Error.

Para ésto, se reallzd una reunidn con la finalidad de que fos
empleados dieran a la Direccién las causas por fas cuales consideran no
estaban cumpliendo, proponiendo soluciones, de Igual forma la
Direccidén debe brindar una respuesta rapida con su decision para
eliminar estas causas. Ademads también participan fos equipos de accion

correctiva.
Reconocimiento.

Debe existir una manifestacion de apreclo para el que cumple y

se entusiasma con (a calidad, por ejempio:
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Repetir todo el Proceso.

consiste en una realizacién permanente de todos los pasos
del proceso para que la Empresa continde por un camino que busque

siempre la cafidad.

Resultados.

Los resultados de fa aplicacién de éste proceso a esta Empresa
de Sistemas de Escape Automotriz, son reaimente positivos, ya que no
sélo le permitieron permanecer en el mercado, sino que también se
convirtié en una Empresa eficiente y productiva, lo cual {a {levé a lograr
una mayor competitividad en el mercado en cuanto a su segmentacién y

posicionamiento.

tos resultados que de este esfuerzo se obtuvieron se pueden

resumir en:

- Participacién voluntaria:
° Educacion constante.
° Cambio paulatino.

° conotimiento de la razén del cambio.
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- Mejora de la integracion:
° Mejora en el trabajo en equipo, existe un sentimiento
de pertenencia a Un grupo.
° Se mejora y se esfuerza la comunicacion.

° pisminucién de 10s costos en un 25%.

El progreso de la calidad se ha logrado a corto, mediano v largo
plazo. De igual forma la eficiencia y la productividad de la Empresa se

incrementd en un 100% con io cual es mas competitiva en el mercado.

También la participacion de todos los proveedores en el
procedimiento, ayuda a definir una serie de requisitos, los cuales deben
ser precisos y claros para obtener las materias primas de la mejor calidad

para transformarias en excelentes productos terminados.

Asi fue como éste “ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION DE LA
PRODUCCION E IMPLEMENTACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA
LOGRAR LA CALIDAD TOTAL Y LA PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA DE
SISTEMAS DE ESCAPE AUTOMOTRIZ" ayud6 a seguir adelante para ser por

siempre. ..

. COMPETITIVOS !!! .
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CONCLUSIONES

Es definitivo que el Desarrotio Organizacional implica un cambio
planeado en la Organizacidn, que requiere de una reeducacion a todo

nivel organizacional.

Debe ser incorporado poco a poco, hasta formar parte de la
cuitura de la Organizacién, de modo que las personas comprendan -
perfectamente el por qué del cambio y los beneficios que les traerd. Esta

es la tnica forma de que el cambio sea bienvenido por fa Organizacion.

Para tomar la decision de cambiar, primero hay que detectar la
necesidad y conveniencia del cambio, nunca cambiar por cambiar, va
que todo camblio debe estar basado en un iPorqué?, es decir, tener una
causa, ademds de tener perfectamente bien definido hacia donde nos

flevara su implementacién.

La resistencia al cambio, es un elemento que por naturaleza
esta presente en el hombre, es muy dificit renunciar a costumbres,
comportamientos y actitudes gue se han venido practicando durante un

tiempo largo. Sin embargo, esta resistencia al cambio puede abatirse, si
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se le hace comprender a la persona que la situacién nueva le traerd

mayores beneficios 0 bien le evitara alguna pérdida.

Para que un esfuerzo de desarrollo se encamine al éxito,
primero se requiere que I3 Direccion General esté convencida de la
necesidad de su implantacion, comprometiéndose e involucrandose con
el mismo hasta el final, pero en ocasiones, este compromiso es mal
entendido, no se trata de una promesa, la Unica forma en que puede
resuitar, es establecer un compromiso con actos. Sl fa Direccion actua y
cumple o que esta diciendo, serd mds facll que todos 10s demas niveles

organizacionales crean en el cambio.

El Desarrollo Organizacional tiene como base de aplicacion a el
ser humano, ya que dentro de la Organizacién, el hombre es quién la

hace ser exitosa o bien, ocasiona su fracaso.

Si no se busca que el cambio se realice de manera consistente
en toda la Organizacién y permanentemente en el tiempo, el esfuerzo
no ha servido de nada. Ademas es muy importante la paciencia, la cual es
un elemento vital, ya que el Desarroilo Organizacional da sus mayores

frutos en el largo plazo.
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Sin un clima abierto, de cooperacién, en donde cada individuo
se sienta libre de dar sugerencias para el mejoramiento, que realmente
sean tomadas en cuenta, el Desarrollo Organizacional nunca podria
funcionar. Ya que de esta forma, se puede lograr la coordinacién de

objetivos individuales o los organizacionales.

El Agente de Cambio juega un papel sumamente importante, ya
que €l coordinard las acciones orientadas al cambio. Para mi particular
punto de vista, el Agente interno es el mas adecuado, ya que si se elige
adecuadamente, podra tener mds facilmente la conflanza de los
Individuos, porque ya Io conocen v lo ven como parte integrante de la

organizacion.

El Desarrollo Organizacional eS un proceso excelente para
impiantar un pian de Calidad Total en una Empresa. Ya que una Empresa
reeducada en lo referente a calidad y que en verdad lo lleve a la practica
en su trabajo, tendrd una fortaleza muy especial para enfrentarse a l0s

camblos que se le presenten.

Si bien se sabe que el Introducir un programa de Calidad Total,
le traers inversiones iniciales muy fuertes a la Empresa; es necesario

estar consciente de que le redituaran a la Empresa en un futuro, al tener
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mayor productividad v eficiencia a todo nivel, que s¢ reflejardn en una
disminucién en costos, mayor competitividad, satisfaccién en el trabajo,

éxito, etcétera,

Para lograr trabajar con productividad, se requiere que las
personas entiendan primero 0 que este concepto significa y cuales son
los requisitos de su cliente, l0s cuales le servirdn de parametro al

efectuar su trabajo.

Formula-1 S.A. de C.V. es'una Empresa Mexicana que desde
ahora vive y vivira 1a Calidad Total, ésto le ha traldo un gran éxito en el
mercado, ya que es una Empresa fuerte que se ha preocupado y
preparado para hacerle frente a Empresas cuya filosoffa desde hace

tiempo atras es el "Cumplimiento de los requisitos del Cliente”.

Formula-1 S.A. de C.V. ha optado por esto y ha tenido como

recompensa la mayor productividad de su historia.

Para que la Empresa sea exitosa v_que el proceso de Calidad
Total realmente funcione, se debe eliminar.la Aecesidad de ser. vigliados
para realizar bien nuestro trabajo, la mejor medida es ser cada uno. de

nosotros responsable de la calidad en cualquier actividad que
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emprendamos. Se trata de llevar a cabo un autocontrol de actividades,
no necesitamos que aiguien nos diga si el trabajo esta bien hecho o no,

nosotros mejor que nadie lo sabemos.

De nada sirve permitir que se cometan errores “si al fin tienen
solucién®, es necesario comprender que la Unica manera de lograr el

desempeiio es evitando los errores: Previéndolos.

Ademds ahorraremos dinero, tiempo, etc. vy si queremos
realizar nuestras actividades bien desde la primera vez y con cero
defectos, necesitamos comprender perfectamente como desean

nuestro trabajo y mds aun que es lo que esperan de €1,

Ahora mds que nunca es momento de refiexionar sobre cémo

estamos haciendo las cosas y hacia donde nos lievars esto.
Debemos pensar y hacer conciencia de que trabajar con Calidad

nos hara cada vez mas productivos y eficientes, pues s610 de esa manera

seguiremos compitiendo en el mercado, satisfaciendo y cumpliendo . ..

... con los requisitos de mi cliente !!! .
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