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INTRODUCCION: 	" METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION " 

- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

La fflayorla do 	emprosag poquüi';as 	bar waociado de 

nolo tradicional, irriCri con poronal que nonc-a se le dió 

la debida caparitacieln para reali.,'.ar su trabajo. 	Los 

sistemas aMinistrativos han sido r!, hien intuitivns o con 

base a e.,Ip e 	enc i 	,:lel persona I de trahai 	c:nr que se 

citen t a 

El pers,gnal trabaja distante nno del obro, eoninqnn 

contacto directo entre el gerente y el empinado, el único 

contacto es supervisor - empleado, supervisor - gerente, sin 

que se presente una retroalimentación, un intercambio de 

ideas o un simple intercambio de opiniones acerca de las 

operaciones de las empresas. 

Estos intercambios traerían una mejoría e le empresa en 

todos sus aspectos. 

Por lo tanto en la -actualidad las • empresas buscan 

optimizar sus operaciones.tanto en el área operativa como en 

el área administrativa. 

Esto es debido a las nuevos 	tendencias que vienen de • 

las empresas similares que existen en.•ntras partes del mUndo 

y dobido .a le qinbali7ación.qUe vivo cal mundo .actualmente, • 

las • empresas 1119iC7C111ZE prcr,luran 	implantar los método 	e 

tecnicas que ,7.e 1 sipor ten 

Una 	de 	reten 	çni0'enr 	t(' - ir: 	P.1 ,;. 	la 	"/\dam:i.niotc íÓ. 	• .m eer. • 

Calidad". 



Paúa 	 implaatar 	lLatai• de implantar un sistema 

de Admini,i.tración por Calidad 5e ata,in tomar ee cuonta: 

4.  El tipo de empresa en la cual se trata'de implantar 

dicho sistema. 

+ El personal que labora en olla y en ol 

especifica en donde se pretendo implantar. 

+ la tarea que desarrolla rada elemento. 

+ El conocimiento o desconocimiento que • se tiene de 

dicho tema. 

Pero por lo general la mayoría de las empresas pequelas, 

no conocen el real significado del concepto de 

Administración por Calidad, y las consecuencias que trae 

consigo el querer implantar dicho sistema sin los 

conocimientos del mismo. El querer adoptar dicho sistema Ch 

las empresas no es un trabajo sencillo, ya que requiere de 

una cultura de cambio en todos los elementos que Forman 

parte de la estructura que abarca el sistema. 

Es dificil querer cambiar drásticamente todo un sistema 

de trabajo establecido sin tener la debida Infoimación de 

toda lo que respecta al mismo. 



Por 	1 qu9li uü 	si!stwfwl 	de 

Administración par Calidad podri.a traer consigo uno o varios 

de los siguientes problemas: 

* Impuntualidad en el personal por el hecho de que nunca 

se 	le había 	 11:aíd: ti e i 	h O ea de era l'a da o de 

salida, siempre y cuando no fuera 'te tiempo considerable, 

* Información irreal por parte del personal hacia la 

gerencia por pena o miedo de que se le tome en cuenta, se le 

llame la atención o inclusive se le llamo la atención 

delante del resto del personal. 

* Mala actitud hacia el trabajo, por parte del personal,' 

ya que se piensa que se le esta chocando, en vez de verlo 

como 'te modo de conocer el trabajo que desempola y poder• 

mejorarlo. 

* Implantación. de un sistema de informática para 'el. • 

desempelo do las actividades administrativas y operacionales 

si la capacitación necesaria para ello. 

* Mal trato al cliente, ve que no se reclb0 la 

educecieri neces'aria pece ver al cliente Asomo.. el objetie al 

que %e enteco la 
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herramientai v los métodos necesario para poder real17ar 

sus tareas.  como se lo requiere, 

* Excesiva rotación del personal, por despedir al 

personal con experiencia para CODtrAtar o personal 

"supuestamente capacitado" con las técnicas modernas. 

* Entrega de los pedidos fuera de tiempo, debido a no 

contar' con los medios necesarios ,para realizar en la forma 

y tiempos en que se planeo de acuerdo el nuevo sistema 

implantado. 

Por lo tanto, de acuerdo con lo anterior' nos damos 

cuenta que de seguir así, las empresas que cambien su 

sistema de administración tradicional por Administración por 

calidad sin une previa planeación, imPartición de cultura e 

información acerca del mismo podrán caer en une situación 

caótica y más aún corren el riesgo de desaparecer del 

mercado. 



jUSTIFICACION 

Ante el desarrollo empiesarial me/cano se están 

acelerando, tanto a nivel global y sectorial así como dentro 

de las propias ~esas, las medidas de adaptación de 

tecnologia y de control para responder al entorno económico 

y de mercado que nos rodea. Estos esfuerzos abarcan campos 

tales come el de inversiones, programas de mejoras de la 

calidad industrial y administrativa, adaptación a la 

legislación en materia ecológica y la puesta en marcha de 

campalas publicitarias y de imagen. 

Los objetivos de dichas acciones no se orientan sólo a 

que los productos sean más competitivos en e/ mercado 

nacional frente a la importación extrajera, sino también 

deben servir a aquellos que ya tienen una calidad acreditada 

consigan un reconocimiento internacional que les permita 

posicionarse en el mercado más grande del mundo con el 

Tratado de Libre Comercio. 

Los requerimientos de calidad del mercado internacional 

y más el norteamericano son superiores en la mayoria de les 

casos de los que se tienen en la actUalidad. 

Como fiktor catalizador de este procese de adaptación 

las empresas meicana4 deben evaluar los procesos operativos 

con el• fin de implantar la calidad total, tener como 

obietiyos inmediatos promocionar la calidad, delarrelIf,y 

perfeccionar los equipos para .certificaciones. insnerienas, 
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filosofía inrante e integradora de todms las personas, 

O.4i i1flo 	y 	tj  j 	 r:11,1f% 	rmip 1“,:?It 	 y 	es 	el 

resultado de sumar diversos calidades conectadas en rada 

?ase del ciclo empresarial. 

Los objetivos de la implantación de un programa de 

calidad do los procesos operativos sun FI primer lugar, el 

logro del incrnemento y lo consolidacién del segmento de 

mercado que se tiene. 

En segundo lugar en la creación de un 'valor estratégico 

y de ventajas competitivas para le empresa. Un tercer 

objetivo, es el incrementar la competitividad, mediante la 

maAimizaclón del valor agregado, tanto el valor tangible 

como intangible (percibido por el cliente), y el irwremento 

de la productividad, basado en grao medida en una mejor 

utilización de los recursos y en la reducción de las cifras 

totales de cuetos, torito directos como indirectos, así como • 

los 	originados 	por 	desperdicios, 	rechazos, 	retrasos • o 

ineficiencias eri•el proceso de producción. • 

La calidad se establece como un concepto multiforme.  y 

multidúsciplinario, pree,ente en 'toda; v ceia una de las 

fases y. etapas de la cadena de generación de valor de una • 

eMpresa. 

En todo programa de calidad, el factor humano es. el 

recurso fundamental. Por ello, es básico el. disoXo. 

implantación dé programas de formación y de sistemas de 

nart 	pac j ón do 1 rurc,,oi 	den ro dr-1 	 Calidéjld 



<por,  eiemlo, mediate rírc,11(1,..trlidad) 	coiwl i 

definición de arciones de reconocimiento y motivJwiffil 	lov; 

trabajadores dentro ,:te los objetivos de Cli~ fijado, 

El análisis de los resultados es, finalmente, una etapa 

ineludible en toda metodologia de implantación de calidad 

total. Este análisis consiste no solamente en le evaluación 

de ahorros en costos de no calidad obtenidos, sino en el 

monitoreo de los indicadores de calidad y productividad, la 

medición de la mejora de calidad percibida por los clientes 

y la determinación del nivel de funcionamiento do los 

sistemas puestos Sr marcha para el mantenimiento de la 

calidad. Y todo ello con una evaluación de le situación de 

la calidad respecto a le competencia, para saber la 

estratégia de calidad que tendrá que adoptar en el futuro. 

Los programas de calidad tienen inortancia no sólo perra 

las empresas industriales y de transformación, sino que 

cobran cada vez mayor importancia en las empresas de 

servicios, En éstas. la reducción de los tiempos de 

respuestas, la mei ora de la información a los consumidores y 

clientes, el disePio e implantación de procedimientos más 

confiable, simplificados y comprensibles, etc., coliStituyen 

factores (.laves de su permanencia y su 4.1ito en el mercado. 



OBJETIVO ESPECIFICO. 

.Poder ofrecer una alternatiVa 	ias empreSas que • 

•.buscan un método para• poder. eficientar 51.15. • operaciones y 

• tratan de encontrar la manera de evolucionar sin que este 

cambio' implique situaciones caóticas, realiandu a-Jamtcius en 	• 

el modo de administrar las áreas.  y OPOruc:ióru4s  ia  ellas. 

OBJETIVO GENERAL. 

— Nacer resaltar la importancia que tiene el análisis y 

planeación de los procesAs operativos y administrativos de 

una empresa al implantar un sistema de calidad total. 



" 	emp EY S ZIS voe df1Se en ¡sant en o 	e (in t.Ars ¡MI 1.17 d 	sll 

c:ompetitivo y ex !riente, debe pan anal i zar y p ¿mear I os 

p o/: esos 	op e ra tivos 	y 	adío nist na 1; ivos 	al 	i 	a^xar 	1 

calidad total". 
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CAPITULO 1 

" LA. CALIDAD DE LA ADMINISTrACION DF Ií  NWOCIAS". 

1.1. ANTECEDEN1E5 DE LA CALIDAD TOTAL. 

1.1.1, LA ADMINISTRACION CIENT1FICA, 

emú:á n nquna otra persona haya causado 0 	mayor 

impacto sobre el desarrollo de la administracióo como 

Taylor. El llamado "Padre de la administracióo", inqoniorn 

norteamericano, Feder:ic:k Winslow Taylor nació en Germantown 

en 1856 y murió en Filadelfia en 1915. Abandonó la 

Universidad y se inició C:71110 aprendiz en la elaboración de 

moldes y patrones, y también como maquinista en 1275; en 

1079 trabajó en la Midvale Steels Works en Filadelfia como 

maquinista, y logró el puesto de ingeniero en. jefe después 

de obtener el título en ingeniería estudiando en uní escuela 

nocturna. Inventó herramientas para el corte del acero a 

alta velocidad, y la mayor parte de su vida fué ingeniero 

consultor. Sus u:periencies como aprendiz, trabajador, 

capataz, brillante mecánico y lueqo como ingeniero en jefe 

de una compelía fabricante de aceroS, le dieron ira gran 

oportunidad para obtener un conocimiento de primera mano de 

los problemas y actitudes de los trabajadoroG y obreros, y 

para observar 	las posibilidades de.• mejoramiento de • 1;:k• 

Calidad de la Administración. las patentes de Taylor sobre 

herramientas 'de corte de Acoro a altA• velocidAiL iA -11 como 

tas 1e.  okr.os •invPoto, Ado!s 	priff~o 	tratajo como 
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indepwadencia como para retirarse del trabarla en 1901, :4 1:4  

edad de 45 aiWs, y pasó los 14 aAos restantes de su vida 

como rousultor y conferencista 7 remunerado para promcmar 

sus ideas sobro le Administración cientifica 	(14 

1.1.2, LA PREOCUPACION PRINCIPAL DE TAY1.01z1, 

La principal preocupación de Tavlor durante gran parte 

de su vida fue incrementar la eficacia, la eficiencia en la 

producción, no sólo reducir costos y aumentar utilidades, 

sino también hacer posible un pago mayor a los trabajadores, 

que se originase en el incremento en la productividad. Era 

muy joven cuando trabajaba en los talleres de maquinaria y 

le impresionó el grado de "tortuguismo" en el trabajo, 

debido al temor de los trabajadores a perder su empleo si 

aumentaban la producción. Contempló el tortuguismo como 

sistema. Por experiencia propia sabia que era posible 

obtener une productividad más alta 5in necesidad de exigir 

un gran esfuerzo a• los trabajadores. 

Taylor dedujo que el problema . de la produCtividad era 

una cuestión de ignorancia tanto de parte de la dirección 

romo por parte de los trabajadores. Ello se debla e que Unos 

y otros no sabían lo que era un "día justo de trabajo". 

Además creía que tanto los admlnistradores como los 

trabajadores se ocupaban demasiado en. cómo repartir el. 

excedente que 	resultara de la productividad -desacuerdo 

entre remuner¿wiones y utilidades- y •n9 ea prooc:upában lo 
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suficiente por aumentar la n1usval;a nara que amUas 'pactes 

Pudieen uhtener moioces sahícios 	moloces ulilidades 

suma, Taylor identificó la productividad como resultado de 

dos cuestiones: mayores salarios y mayores utilidades, y 

pensó que la aplicación de métodos científicos, en lugar de 

convicciones y criterios milpír, podría ooiontarla sin 

necesidad de gastar tanta energía y esfuerzos humanos. 

1.1.3. PRINCIPIOS DE -FAVOR. 

En 1911 se publicó la famosa investigación de Taylor 

titulada "The Principies uf Scientific Management". Pero una 

de las mejores e>lposiciones de su filosofía se encuentra en 

el testimonio que rindió ante un comité de la Cámara de 

Representantes donde tuvo que defender sus ideas; la mayoría 

de los miembros del comité fué hostil porque creía, junto 

con líderes laborales, que las ideas de Taylor conducirían a 

una sobrecarga de trabajo y al desplazamiento de los 

trabajadores. 

He 	aquí un resumen de los principios • básicos que 

propuso Taylor y que fundamentan el enfoque científico de la .  

Administración: 

1. .Reemplaszar las reglas y convencionalisouls empíricos por 

la ciencia (conocimiento organizado). 

2. nhtenec armonía en lo acción de gruno,• en lligar de .  

discordia. 

3.• Lograr la cooperación entre los hombres, en voz de • dn 

caótio. 
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producción restringida. 

5. Desarrollar a todas los trabajiAdares al maien posible 

para su prosperidad y la de sm compai,iía.(2> 

Us verdad que algunas de las técnicas que Taylor y sus 

seguidores desarrollaron para llevar a la práctica ra 

filosofía y principios tenían aspectos mecanicistas. Para 

determinar en qué consistía el trabajo justo de un día, V 

cara contribuir al descubrimiento de la ónica mejor forma de 

realizar un trabajo determinado, se aplicó ampliamente el 

cuidadoso estudio de tiempos y movimientos. De la misma 

forma, se usaron diversos planes de remuneraciones basados 

en la producción, como intento para aumentar la 

"productividad" (o Plusvalía>, y asegurar que los 

trabajadores fuesen remuneradas de acuerdo con su propia 

productividad, al tiempo que se les proporcionaba un 

incentivo. Como se aprecia, fueron necesarias técnica como - 

éstas para hacer funcionar la filosefla de Taylor, la cual 

se basaba en el mejoramiento de la productividad, en dar al 

individuo la oportunidad de ser productivo y en recompensar 

a los trabajadores seo 	su productividad individual. 

También es cierta que estas técnicas podían usar los 

propietarios de fábricas en todo el mundo que CliciSterán 

mejorar la Productividad sin necesidad de proporcionar una 

recompensa, 	Un 	adecuado 	entrenamiento 	ni • ayuda 

administrativa. Pera esto no era ha que Federich Taylar 

tenia ,?1-1 mente: 



1.2. "GENERALIDADES DE LA CALIDAD". 

2.1. dAPON COMO LADORATORIO. 

El émito japonés en el mundo de los negocios ha 

precipitado una avalancha de explicaciones e hipótesis 

acerca de la "receta mágica" rue revelaria de una..vez:por 

todas, la altísima competitividad del pe.; asi4tice 1/,' en 

particular, de .1111 empresas. 

14 

Al 	contrario, 	A 	lo 	lAi,.10 	 tOdr.P: 

escritos, en los que parece astar preocupado sólo Pei la 

productividad 

 

e nivel de fábrica, persiste una fuerte 

orientación humanistica. Pensaba que había que seleccionar y 

entrenar cuidadosamente e los individuos y as Ignart e5 el 

trabaio que pudiera desempiAar mejor. Quizás ere algo 

idealista en el sentido de que pensaba que le podía 

arminezar los intereses de obreros, administradores y 

propietarios. Por otra parte, Taylor subrayó le importancia 

de que los administradores realizasen una atenta planeación 

anticipada, y la responsabilidad de éstos en cuanto a la 

elaboración de sistemas de trabajo que ayudaran a los 

obreros a realizar sus tareas de le mejor •inane 

Pero, al hablar de Administración, nunca ignoró el hecho de 

que "las relaciones entre los empresarios y los hombros 

forman, sin lugar e duda, el. aspecto más importante de este 

arte". 



A nivel del 	 las w,,:pliaciwee 	del.ide la 

iiripefticia del le,:levdelcle Mieieterio de Industile v 

Tecnologia (MIT I) como pilar de la politica industrial, 

hasta la cultura japonesa de sacrificio y trabajo duro, 

pasando por lo disponibilidad de crédito barato para todo 

tipo 4 empresas, un sistema odm.:.atiwi Tm prer,ara a lar, 

personas para hacer negocios y e>wortar, y la capacidad 

nipona para realizar une planeación psaratMici,:f a largo 

plazo. A nivel de la firma, gran parte de los análisis se 

asocian con los novedosos métodos de producción aplicados en 

empresas como la Toyota, con los patrones de innovación 

productiva, y también, y sobre todo, la calidad total, tema 

de al presente tesis. 

1.2.2. LA CALIDAD Y SUS ORIGENES. 

Curiosamente, ni las técnicas ni las herramientas del 

control total de la calidad fueron, Sil menos en sus 

formulaciones originales, una aportación japonesa. 

Apenas en diciembre de 1993 falleció el doctor Edward 

Demings, reconocido corno el teórico más distinguido de la 

calidad total. Dicen quo nadie es profeta en su tierra, y 

Demings no fue la emcericióO a esta regla. Invitado en los 

cincuentas a visitar Japón e impar tic seminarios bajo el 

patrocinio de le Asociación Japonesa de Ingenieros y 

Cientifices r:wíE, Por sus 510a5soing165  Demirie  

popularizó de inmediato le tÚcnii7,a que hoy lleva 11.1 'nombre, 

y numernas empras olp(~ 170CriUiljki de inmediato a 
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epan prácticamente ignoradas. 

Al mismo tiempo, :Joseph 3w-en, otro destapado exponente 

de la calidad total, se encargaba de seguir difundiendo esta 

filosofía entre los hombres de negocios nipones, también de 

la invitación de la lUSE. Perfeccionando las técnicas 

originarias de la calidad total, Inc mismos Japoneses fueron 

realizando importantes contribuciones a asta movimiento. El 

principal, aunque desde luego no el Unica exponente japonés 

de 	la calidad total, ha sido Kaerii I sh i kawa, reconocido 

entre otras cosas por el uso de métodos estadísticos para 

medir los avances de los programas. 

Independientemente de su procedenc ia, la calidad total 

ha tenido en ese país asiático sus mejores resultados. A 

imitación de sus homólogas niponas, y asumiendo que los 

esfuerzos por implantar la calidad total cristalizarán en 

mayores beneficios económicos, durante los últimos diez o 

quince años empresas de numerosas países occidentales se han 

abocado a la implantación de este tipo de programas. 

Así, la calidad total lsa. adquirido ribetes de panacea y 

leyenda y, como tal, se ha convertido eh un concepto 

invocado por todos y comprendido, aunque no correctamente 

aplicado, por muy pocos. 

Por desgracia, numerosos talleres, segwinarios y Limas 

dr consOltocía han crtrezado la idea ale (01., la calidad total 

Porde., por sí mirma y desde ya, aumentar las eanancior y/o 

male de ciai~er neeeciacirw, indenr.ndientementy 
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característiras de su admiristrarión, su cultura v 

historia. 

Incluso, han aparecido, aqui y allá, profetas de la 

calidad total que tratan de impresionar a su auditorio 

comiendo con quaisi (palillos chinos:), vistiendo batas de 

seda con motivos orientales y saludando a su auditorio con 

manos juntas y descompuestas caravanas. 

Estos enfoques superficiales y ahistóricos sólo han • 

contribuido e ampliar la confusión generalizada en torno e 

la calidad total y, peor aún, han llevado e incontables 

negocios a emprender programas de calidad ineficientes, 

costosos y carentes de sentido. 

A falta de definición y objetivos claramente delineados 

en dichos programas de calidad total, el resultado postrero • 

de gran parte de estas iniciativas termina por ser: l) su 

virtual abandono y 2) el reforzamiento de antiCuados estilos 

de hacer negocios y administrar empresas que, si bien loaran 

reforzar. 	el 	control 	de 	personal, 	resultan • altamente 

inadecuados paro tener éxito en un ambiente de turbulencia 

como el que le mayoría de las empresas enfrenta hoy en dia. • 

1,2.3. SIGNIFICADO DI CALIDAD .TOTAL. 

• Toda definición de calidád total debo toner.enmo •telón. 	• 

de .fondo el propósito de • todo.  negocio. .Y aunque perozca 

obvio, Isto . os mantenerse en el mercado Orante el mayer 

timpo 	neibli.. Fedeci,, nora el. emnrallaria al 5nentide 
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último do sus esTuer7os es la p.?rav:~zia.ti ei~rworia 

hay liderazgo pi qahancias, 

Si areptamos lo aúterior, miticos tooemns qoe eatendor 

a la empresa no sólo en sus términos puramente financieros y 

administrativos, sino también teniendo en coaata otras 

coordenadas referanciales como es el mercado, la t.:tiéntela, 

los empleados, los accionistas, los proveedores y la 

comunidad. Por tanto, el propósito básico di, la calidad 

total es triple y consiste en: 

- GENERAR productos y servicios que sean de utilidad para 

los clientes. 

- PROMOVER la estabilidad de la comunidad donde se asientl, 

la empresa. 

- Y PROVEER de un ambiente adecuado para la satisfacción y 

el crecimiento de los miembros de la compalla.(3) 

A diferencia de las tradicionales definiciones en la 

administración dé empresas, la calidad total no coloca la 

rentabilidad ni el retor no de la inversión como los únicos 	 • 

objetivos del negocio. No es que éstos aspectos no sean 

importantes, pero la filosofía de la calidad total es, como 

selala Pyukichi Imai, que si las empresas cuidan a sus 

clientes, las ganancias se cuidarán por sí mismas. 
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1.2.4. 	MEDIAS HAPAMJP.',G DE iA 	 rovAl. 

	

Cómo mediar lus 	 fracasos do la raaidad total .? 

Primero es necesario saber; que factores evaluar, y en este 

l'entido podemos concebir a la calidad. total como una naranja 

dividida en dos mitades simétricas que ajustan peil'ec:tamenle 

para crear una unidad. 

Le primera mitad esto compuesta por lo que podríamos 

denominar la esencia de la cal i dad . Di fui 	ncr-i. 	(náJi 

importantes de Demings, Juran e Ishiawa se puede e>ltrzer un 

nócleo distintivo que consiste en cuatro principios básicos; 

1) Los costos de la mala calidad son altos para todos. 

2) la organización funciona mejor si eleva la calidad de 

vida de sus miembros. 

3) Les 	barreras 	transf unc i cual es 	(entre 	áreas, 

departamentos, etc.), impiden tener una visión integral del 

trabajo y reducen le productividad de la empresa. 

4) La calidad es, en intime instancia., responsabilidad de la 

alta dirección. 

Si le empresa asume a cabalidad estos principio, es 

posible que la calidad pueda funcionar, pero todo ello es 

apenas le "mitad de le naranja" y el principio del esfuerzo. - 

Le 	otra mi tad res i de en aquel las herramientas y 

técnicas que distinguen a la calidad total de otras nociones 

similares como "gerencia part icipat i va" o "adminis tración 

por objetivos". citas herramientas y técnicas son: 

1) 	Le detección emplícita y continua de lo1:1 nece ,.sidades del 

1 en le 
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por miembros de diversas áreas de la organización) para 

resolver problemas. 

3) El enfoque en el proceso, más que crí los resultados, 

d) El uso de métodos científicos (cartas de control, 

histogramas, análisis de Pareto, análisis del costo de la 

calidad y diagramas de causa y efecto) para MOrsit0~ los 

logros y limitaciones e identificar aquellas áreas que 

necesitan mejorar su desempei'io. Si cualquiera de estas 

herramientas falla en le organización, entonces la calidad 

total está dejando que desear. 

Por ejemplo, es posible que emita una detección 

precisa de las necesidades de los clientes -es decir, un 

marketing adecuado- pero si no se ponen en marcha 

instrumentos estadísticos para medir las repercusiones de 

este esfuerzo en la marcha de la empresa, no se está 

obteniendo uno retroalimentación en el inundo real. 

De la misma manera, si• se forman equipos de trabajo con 

miembros de una sola área funcional, la perspectiva integral 

para detectar problemas y soluciones se diluye. Y si 

únicamente se evalúan resultados y no procesos se pierden 

oportunidades doradas para mejorar El deseMpoZo ..de la 

organización precisamente en las actividades cotidianas 

donde se pueden producir la Ilamada•"mejora continua"-

Finalmente, si se juntan las fallas de las.  des "mediaS 

naranjas", el resultado és tan previsible corno costoso:. 



La ealidad total no 1~.ic3na y.  se convierte en uo tluan 

siqnificado concreto. 

1.2.5. VINCULO VNTRE PLANFACION Y CALIDAD TOTAL. 

La calidad se trata de una actitud dentro dein empresa 

que la abarca a todo lo largo y ancho, y actUa romo un 

elemento que da cohesión, sentido y propósito camón a todas 

sus actividades. No obstante, habrá siempre de considerarla 

como parte fundamental de una estrategia de desarrollo 

empresarial, pero nunca como la estrategia misma. Como si la 

calidad total fuera une especie de vacuna que hace a una 

organización inmune no sólo a riesgos que plantea su 

entorno, sirio a los que se derivan de sus propios errores y 

debilidades internas. Esto hace evidente el vínculo entre 

planeación y calidad total. 

Sin embargo, si su implantación no está incierta en una 

estrategia más amplia, que sistematice el análisis de su 

realidad presente y plantee de manera ordenada una seria de 

esfuerzos que la abarquen en todos sus aspectos, se 

convertirá en una acción aislada con pecar próbabilidades de 

Desde esta misma perspectiva; hay que considerar a los 

premies de calidad come podrian ser el Malr:olm Malridge o el 

ISC 9000. Si la implantación de calidad debe 5er parte del 

plan estrateqico (y no el plao estrategif:O en sí), »91 

reconoLmiento a Si-e 	esfui—,lo no puede varar  como LI 

• objetivo final. 



Obtener un certificado do calidad total es un estimulo 

ti lt'tOS3tl de estuvize comun Y una recompensa sin 

medida. Vale le pena competir por él, rei.a siempre con los 

objetivos generales de la empresa y sus áreas bien 

delimitados y claros. Es necesario crear un sistema que 

tanga bases sólidas y se fundamente en la misión do la 

empresa. 

No basta con ser estrictos con las materias primas que 

nos proveen nuestros proveedorev, y someterlas a estrictas 

barreras de control, o tener en nuestras líneas do 

producción gente especializada en el control estadístico de 

la calidad, o bien tener un departamento de control de 

calidad en el producto final que no de cabida a errores, si 

no se posee realmente la mentalidad de Calidad Total.(4) 

La implantación de un sistema de calidad en une empresa 

puede llevar hasta diez alos, aunque los sistemas que se 

tengan implantados y el producto final sean de imeelente 

calidad. La tarea más ardua que se tiene que realTzar para 

poder visualizar resultados es el cambio de mentalidad de 

los integrantes de le organización. Hay que saber repartir 

esfuerzos, ya que no es lo mismo hacer comprender-  e un 

obrero a lo que se quiere llegar, que al personal 

administrativo y de. confianza. 

- Actualmente, es posible lile en tIi ico é;iistan empresas 

que estén listas para ser auditadas y Para reeibir el 

reconocimiento a le Calidad Total. Sin embargo, esta 

empr:esal; 1!e deban cuasiionar si r'crrlinunia es n'eces,or.io tenlyv.. 
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aUs 	9it~ii5n cambia para mal, pni.  1'10 habr hai.'.h) los 

cambies pertinentes en la mentalidad de la TInte. 

Son pocas las empresas en nuestro país a las que se le5 

e>tige actualmente lin r.e,conocimionto de Calidad Total. Esta 

práctica está empor.ando a tomar auge, pero todavía queda 

rezagada unos cuantos ajos comparado con el viejo 

continente. las empresas gme estén pensando en UD 

reconocimiento e la calidad, están todavia a tiempo de hacer 

los cambios pertinentes en sus estructuras organizacionales, 

en sus procesos, rediselar políticas y procedimientos, 

capacitar e su personal, redefinir la miciár, y le cultura 

organizacional 	de • 	la 	empresa, 	realizar 	los 	planes 

estratégicos a corto, mediano y largo plazo. Con esto, van a 

reducir' considerablemente los riesgos de ser .una empresa más • 

que fracase después de haber sirio clasificadas en el rubro 

de "empresa e>:celente". 

1.2..PRINCIPTOS •DE LA CALIDAD. 

+ La CALIDAD no es ew.lusiva de 'las fabrdcas. Debe estar •• 

presente donde quiere que se haga un trábajo . . • 

+ La CALIDAD es hacer laS.cosas bien, no algunas veces, sino 

siempre. 

+ La CALIDAD en cualquier no"..ganiación, es renprinsabilidad. 

de tadoq. 

+ Para obterl'er CALIDAD, la palabra clave es pc.ierición. 

+ Le  C.1111PW cuata, pero clietwa Ms.1;1) 	Tcr'07,.. 	• • •• 

, 	 , 	 " 
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consumidor. 

+ Toda organización tiene clientes "ewtornos", pero tambien 

clientes "internos" a los que hay que satisfacer de acuerdo 

a sus propias necesidades. 

+ Todo trabajo  puedo y debe mejorarse continuamente. Este es 

el precioso hábito de la mejora continua. 

+ La CALIDAD requiere de la participación de las» personas 

que hacen el trabajo y que conocen mejor que nadie los 

problemas y sus posibles soluciones. 

+ El TRADAM EN ECILUPO facilita la identificación y solución 

de los problemas. 

+ En lugar de detectar el error del subordinado, las 

organizaciones deben buscar' que cada empleado se convierta 

en su propio supervisor,a través del autocontrol. 

+ Las metas en relación a la CALIDAD deben 	ser altas. No 

debe tolerarse el error ni la mediocridad.<) 



7: PELACUJN ENTRE (AL.{D 	PRi.~.- TIV!QAP. 

La productividsd e 	concepto qua tuve auge a partir 

de la revolución industrial, ya que se dio la división y 

especialización del trabajo. 

En 1776 A. gmith hizo notar los efectos da la diviion 

del trabajo sobre las capacidades productivas del hombre. 

Desde esa epoca la productividad se ha multiplicado con 

ayuda de la tecnología moderna. Así, en 1950 lin operarlo 

capacitado requería alrededor de te horas para producir un 

par de zapatos de tamalo medio para hombre y en 1975 un 

operario dotado de tecnología moderna requería de 30 minutos 

para producir el mismo par de zapatos. 

En 1946 George Edward, presidente de la American 

9ociety for Quality Control (ASOC) declaró: "La Calidad va a 

desempefflar un papel cada vez más importante junto a la 

competencia en el costo y precio de venta", con lo cual al 

hablar de costo estaba indirectamente refiriéndose a la 

productividad. Ese mismo alo se fundó en Japón la Unión 

Japonesa de Científicos e Ingenieros, cuya primera actividad 

Ole formar un grupo de investigadores del Control de Calidad 

y es a partir de los alos 1942 y 1919 que se observó en, esto 

país que el mejoramiento de la calidad incrementaba la 

productividad. 

A ello coadyuvó las enselanzas del Dr. Edward Deming, 

quien en 1950 lid una conferencia dirigida a los principales 

hombres de negocios de Japón. En .ose entonces y hasta hoy en 

día él propone qua el mejoramiento de la calidad lleva a un 
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disminución do costos al no producir chatarra ni v.i-Fpoceso 

y optimizar el uso de los insumos <maquinaria, materia prima 

y materiales, mano de obra y métodos>. 

Asimismo, Juran, Feigenbaum, Crot7,by e Ishikamia, 

estudiosos de la filosofía de la calidad, aunque no hablan 

directamente de la relación calidad-productividad, si 

enfatizan que la mejora de la calidad se traduce en menores 

costos. 

Por otro lado, la calidad es un concepto que ha estado 

presente en muchas de las actividades del hombre desde los 

albores de la humanidad. Sin embargo, como concepto definido 

se distingue desde el inicio de la época industrial bajo el 

nombre de inspección, que consistió en verificar sí el 

producto final estaba de acuerdo a .los patrones 

establecidos. 

La Segunda Guerra Mundial fue un catalizador para la 

difusión de este concepto, siendo Japón uno de los paises 

que lo puso en práctica a partir de 1946. 

En la década de los 512ls surge le necesidad de asegurar 

el mejoramiento de la calidad logrado y a partir de los 70s 

la calidad es vista como pstrateqia competitiva, desde que 

la gerencia toma como punto de partida para su planeación 

estratégica les requerimientos del cónsumidur y la calidad 

'de los productos de las competidores. 

A nivel internacional los principales exponentes del 

Movimiento de calidad son: 
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* PAtStS: tstados Unide y Japón. 

* AUTORES: Deming, Juran, Croste,„ Ishikawia, Veisenbamm, 

4 PREMIOS: CI premio Dalur se en Estado Unido, y el Premio 

Demins en Japón. 

* CONFERENCIAS, SEMINARIOS, CONORFSOS: 

En Miyluo, el concepto de Control de Calidad 

Estadístico se introdujo recién en los 90s vía las compMia 

multinacionales, principalmente le industria automotriz. 

A raiz de le crisis económica que enfrentó el pais en 

1992 fue necesario incrementar las wAportaciones, buscando 

lograr competitividad e nivel internacional. Ello implicó 

recurrir el sistema administrativo de control total de 

calidad, surgiendo varias agrupaciones que promovieron tal 

concepto. Una de ellas es le que difunde y .promueve el 

Premio Nacional de le Calidad. 

A nivel nacional los PREMIOS e INSTITUCIONES que 

fomentan el movimiento de le calidad son: 	• 

El premio nacional de 'calidad. 

* FUNDAMECA 

* Empresas privadas grandes.. 

* Organizaciones como la Canacintra y. le Concánaco. 

* Publicaciones: revistas (EXPANSION, INVERSIONISTA), prensa 

(El. FINANCIERO, EL ECONOMISTA, LA JORNADA>. 	• 

UniverSidadesx UNAM—FCA y ANFVCA. 

* Institutos de Educación Superior:. Tec. de Monterrey. • 

* Foros, congresos, SoMinarloS. 
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comploto y actualmente, el tratado ei 	omercio y la. 

globalización mundial han generado mn panorama económico, 

político y social dificil para Mé:‹iun, de tal manera gue se 

requieren nuevas estrategias para enfrentar tales cambios. 

Una do estas estrategias seria la adopción del concepto 

de productividad basada en la calidad como eje de desarrollo 

no sólo de las grandes empresas sino también de la micro, 

pegmelVa y mediana empresa industrial.(6) 

1.3. HERRAMIENTAS PARA LA NUEVA CIVILIZACION. 

1.3.1. MOTIVADORES DE CAMBIO IN LA FILOSOFIA DE CALIDAD 

TOTAL. 

En una época de cambios constantes y rápidos como ésta, 

es imprescindible tener una visión global que permita 

entender las transformaciones de la sociedad. 

Las modificaciones que ocurren en el mundo no son un • 

conjunto de hechos inconexos e incongruentes, más bien 

forman parte de un gran proceso de cambio que hará • 

evolucionar e la civilizacián actual. 

Le filosofía de calidad total preciama un cambio 

cultural en las organizaciones contribUyendo a moldear •una 

nueva sociedad, al ser estudiada con profundidad se puede • . 

visualizar•el futuro de manera ni 	confiable.(7) 

Analiando a los principalet; exponente de calidad 

total entre los que destacanx 14. Eduarrls Deming, :Joseph M, 

Jurar., Philip Ii.Grosby, William E. Conway y Kaoru'Islikawa. 

• 
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las heiamiertUas znn leAs cilelle; se lE daP,1‘iiIiii a Id ~va 

civilización. 

1 .— Satisfacción de las ne(eGidades del clier,te. 

Los clientes pueden ser internos o externos y su 

satisfacción debe ser el objetivo principal al fabricar un 

producto o dar un servicio, para ello el cliente debe ser 

escuchado y tomado en cuenta. La continua satisfacción es la 

manera de asegurar la permanencia de un producto o servicio 

en el mercado, de filo depende la sobrevivencia de las 

organizaciones de todo tipo. 

2 .— Equipo con proveedores. 

Los proveedores deben ser' considerados como una 

e>:tensión del negocio, son en realicbsd socios de la misma 

empresa y su participación es vital en cualquier proceso de 

calidad total. 

3 .— Equipos de trabajo. 

La idea del héroe individualista que salva la empresa 

con 	su 	esfuerzo 	ha 	quedado 	atrás. 	Los 	grupos 

multidisiplinarios, las matrices, los task force, los 

círculos de calidad, todas estas estructuras tienden a 

combinar los talentos en la solución de problemas comunes. 
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UpFstiy)d¿,..1 e3 y %erá una habilidad cada vez más 

apreciada, en un mundo cambiante la creatividad es 

indispensable. Las organizaciones comlenJan a ser' consciente 

de esto y procuran crear organismos que promuevan la 

imaginación, sólo así podrán continuar satisfaciendo e su5 

clientes y sobrevivir.. 

Uso de herramientas de estadísticas. 

Las herramientas estadísticas mejoran la comunicación 

humana eliminando los supuestos, permiten la comunicación 

con las máquinas y con el medio ambiente en general 

ayudándonos a tener un mejor conocimiento de la realidad, 

además ayudan a predecir acontecimientos y preven i rlos. 

6 ,-- El "no desperdicio". 

El 	ahorro de • materia prima y energía, 	el 	mejor.  

aprovechamiento de los equipos, del recurso humano, del 

tiempo y del espacio es una característica general en todas 

las organizaciones. La llamada "productividad" que pugna por 

alcanzar lin estado óptimo para la utilizacióis de todos los 

recursos provocará cambios profundos en todas las áreas de 

las organizaciones. 

.— Escuchar' a todos. 

• El principio de Taylor que consideraba al obrero como 

Una ewtensiAn de la jnqr.jjna satI sien- lo Substituldr, por el 
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poedeo aprovechar so c~hro y no Onjuin-apntP coPrpo pau,1 

trabajar y pueden aportar sus idmas para beneficio de todos. 

Redefinición de misión y objetivos empresariales. 

la epoca de cambios tan rápidos que actualmente vivimos 

provoca crisis de identidad tanto en los ceros humanos como 

en las organizaciones. las incorporaciones redefinen e; 

misión y los objetivos para los que fueron creadas tratando 

de adaptarse al nuevo mundo que se está creando y permanecer 

Kr él. la pregunta tde dónde venimos, dónde estamos y hacia 

dónde vamos? será cada vez más planteada y mientras más se 

responda más se volverá preguntar. 

s' 

9 	Prevención. 

Es un hecho irrefutable que la inspección no sirve para 

corregir errores, ni les evita, y que sólo es un gasto que • 

no agrega 	valor a lo que se  fábrica o al servicio que se .• 

proporciona. Por eso la tendencia moderna es hacia el 

control de proceso que permite la prevención y le r.:opreeición 

a tiempo, además do un MeJor cenocimiento de lo que se hace.• 

la prevención de e~ros, defectos, desperdicios, es • un 

Pilar para la mejora continua. 

iP, 	 Irru ir 	les 	f• 

	

ene 	y vi corv.'encitni outel da que I 	I eique.., no 

ii 	 q9V 	 ct, 	e 	ir 
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hambres, quienes aprói..deráo 	plaioiar y hauór invorsiono a 

largo plazo, el querer obtener utilidade,i a corto plazo a 

toda costa pondrá en jaque e muchas compaías. 

11.— Adaptabilidad. 

Un mundo en proceso de cambio constante exigirá, tanto 

del hombre como de la organización, una alta capacidad de 

adaptación, tal vez resulte cierta la idea dal darwinismo 

social, lo sobr-evivencia del más apto. 

12.— Descentralización. 

La formación de equipos de trabajo y de matrices pugna 

por una mejor repartición del poder y la responsabilidad, 

achatando las estructuras de las organizaciones y dándole 

cada vez mayor independenCia a estos grupos conduciendo a le 

creación de las llamadas unidades estratégicas, que son 

divisiones de la organización con sus propias pollticas, 

objetivos y estrategias. 

13.— Desaparición de barreras departamentales.• 

El 	seccionalismo, 	la 	existencia 	de 	objetivos 

contrapunteados. , • 'el 	separatismo. 	y 	todos. los • vicios• • 

• organizacionales 	están 	tendiendo a 	deSaparecer- ¿:on • el. 

entondimierfto de que Jo, Preblemas sun cnmUnet Y de que. !,oi 

requiere el esfuerzo y el talento dé todeS para'resolvrloS • 



y pensando ,iiempre pn antnonner tos Yilt.Preü de la 

organización a. los intereses de los dep,Artamentos. 

14.— la mejora continua. 

Se debe entender que le calidad total es proceso, no es 

un programa, el programa tiene un final, en cambio el 

proceso de mejora continua nunca termina ya que siempre es 

posible mejorar lo logrado y esta actitud la. debemos adoptar 

en todos los aspectos de la vida. 

El est,ablecimiento de la calidad total hará. 'posible 

vencer los obstáculos que impiden el logro del bienestar 

ceo». 

1.4. HACIA UNA CULTUPA Dr CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES. 

1.4.1. CULTURA, ORGANIZACION Y SOCIEDAD. 

Le cultura es creación escencialmente tmbaba, producto 

de la existencia social de los hombre; más aitn, es el 

• resultado de los altos niveles espirituales, expresión de 

valores y creencias, de ideales y anhelos, de ilusiones y 

utopias, que pueden expresarse popularmente eri•tradiciones y • 

costumbre, poro taMbilin en formas más refinadae como el arte 

y la ciencia, el  derecho y la religión. 

La•.cultura facilito a ~TuAli:oción, te iiltüqra0Ao 

comunitario y la idontid:Ad:w3cUon;“. 
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con nuestros coetAneos. 

Por otro lado, la cultura es permanencia de elementos 

valiosos que nos unen en sociedad, y también es el cambio de 

otros elementos que impulsan la innovación, el avance y el 

proqreso. Cultura, tradición y cambio 5011 elementos 

esenciales e le vida de los hombres en sociedad. 

Las formas de orqanización social del trabajo, del 

comercio, de las relaciones en general, están condicionadas 

fuertemente por los valores y las concepciones culturales. 

Estas formas de organización social incluyen sistemas 

de reconocimiento y castigo, de aprobación y rechazo de 

aquello que se considera bueno y de lo 5 que se considera 

malo e indeseable. Por ello es que las culturas. influyen 

fuertemente en los patrones de comportamiento. • Pero estas 

valoraciones de formas de actuar deseadas o indeseadas no 

siempre son duraderas. Y es que los valores morales más 

duraderos y estables aseguran las buenas relaciones y a 

veces la felicidad misma de lose hombres en sociedad .• En todo 

.caso, los elementos de una cultura tienden a desaparecer 

cuando dejan de cumplir le función que le" dió origen, para 

dar paso 'a nuevos elementos más efectivos y atractivos 

culturalmente hablando. 

iodo prOCPSO eiluativo os tic oor sl un proceso cultural 

que ha estado al servicio de la-  humarlidad, .hanto .  para 

1:,I.. eservnr lo yakio;13 como para car0.4.ar lo gOo ya no 
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poeblos ú5 tradición pero tamhin es cambio, eslabilídad 

progreso al mismo tiempo. 

1.4.2. HACIA UNA CULTURA DE CALIDAD. 

Si observamos la vida de las organi.:arinnes podremos 

identificar en ella patrones culturalesi formas de 

comportamiento, ritos y tradiciones, valoriz.aciones de 

actuaciones (buenas y/o malos). Estos aspectos VOi, desde Jos 

aspectos mas formales de políticas y normas de actuación, 

hasta las empresiones más empontáneas del personal que 

elaboro en toda institución,(9) 

Por lo anterior, es posible que encontremos ciertos 

matrices y esti lo de vida diferentes entre una y otra 

organización. 

1.4 . 3 . ¿COMO PODRIAMOS DISTINGUIR UNA CULTURA DE CALIDAD EN 

UNA DETERMINADA ORGANIZACION DE TRADA3Cf7"' 

Se distinguiría por formas de comportamiento colectivo 

91-1 que predominan valores y conductas relacionados con: 

I. 	Un alto .compromiso. del personal par hacer muy . bien el 

trabajo, 	lo cuál 	significa • que • ceta 	empleado copoce 

i:IAY'aMente 	sus 	funciones y tareaS y .es•. capae,. y doeea 

cumplirlas en todo momento. L(75 .  icor-os no -‹.ie• com'eten •y si. . . • 

leom a suceder, se traducen en ¿iprendizaies, • 	• 



1I,1. o r un nl!w buen trabaio sienifwe compl!e con los 

requerimientos preestablecidos, ya SPITI para satisfacer al 

cliente r, usuario. 

3. Las actitudes de colaboración y ayuda son reconocidas 

como valiosas, disminuyendo así la competencia destructiva 

en las relaciones personales en el trabajo. 

4. El personal tiene uno clara conciencia de que su trabajo 

es una parte muy importante de todo el procese interno de la 

empresa, y sabe que si uno falla afectará a los productos 

Ultimos del proceso; en otras palabras, tiene una visión 

clara de la totalidad del trabajo. 

5. El personal ha aprendido que es mejor prevenir• que 

corregir errores continuamente. 

6. Todo el personal comparte la idea de que las necesidades 

de los clientes o usuarios tanto internos como emternos, 

pueden cambiar constantemente, por tante, los requerimiento 

del trabajo también deberán cambiar en un precioso 

mejoramiento continuo. 

Las.. formas de relación entre • persoual• rue • pu 	de 

mando y empleados se caracterizan OOr.. lea confianza. v la • 

sinceridad, estando siempre abiertas' las puortas• para la 

y 01 diál0q0,.. 
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materiales y sicológicas y se siente estimulado á colaborar 

creativamente en el desempe'Ao de sus labores. 

9. Las actitudes ante el cambio en los procesos productivos 

son abiertas y permiten un análisis racional rara asimilar 

dichos cambios. 

l. Existe una importante identificación del personal con su 

propia empresa, a la cual se le reconoce como fuente de 

trabajo y de satisfacción. 

Con estos elementos podemos tener una idea clara de su 

significado y cómo poder observarlos en la vida cotidiana de 

cualquier empresa. 

Una cultura de calidad es posible crearla de la misma: • 

manera que han creado. las. culturas de no • calidad, les •decir,-

aprendiendo hacer lo que es necesario. En efecto, se. trata. • 

de un proceso reeciucetivo mediante el cual se van generando 

les 	habilidades y • aCti.tudes que conformarán ..un . .trabajo • 

productivo .•y eficaz, y el 95t0 se logra •:ta ~era 

participativa• y colectiva entonces se comienza e crear una 

cultmra te calidad. 

Para que una orgarli.,:ación so involucre efectiyamente . en 

un cambio hacia.  una cultura •de nalídad. se reqm4eren 	mm tu 

requisitos 	indispensábleS. •• floncionaremos .  a 	continuación • 

alquno,,,  de elln's. 
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liderazgo activo para impulsar con su ejemplo todo el 

proceso de cambio hacia 1:, calidad. 

En SEGUNDO IIUW, los líderes de la organización deben 

predicar con el ejemplo para quo el dmnas personal imite la 

forma de actuar para lograr calidad siempre en loto trabajo. 

En TERCER LUGAR, y desde los primeros momentos del 

programa pera la calidad, todo el personal debe tener claro 

que no sólo se busca producción y productividad, sino que 

también %e pretende lograr calidad de vida en el trabajo, lo 

cual implica, necesariamente, la posibilidad real de 

satisfacer mejor,  sus necesidades y la oportunidad de 

desarrollarse profesional y personalmente en le empresa. 

En CUARTO LUGAR, la administración de la empresa debe 

promover activamente la definición clara qué es calidad eh 

todas los aspectos de la vida de la empresa. En este 

contesto cobra especial relevancia la comprensión profunda 

de todo el personal, de las relaciones cliente-proveedor en 

el interior de la organización. 

Cumplir con estos requisitos no qUiere decir que se he 

logrado por completo una cultura de calidad, pero sí se 

puede decir que se ha recorrido ya la mitad del caminó, Para 

alcanzar esta situación que hny W.15 que nunca se buyo 

necesaria en todas las empresas. 
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Las organizaciones irltáh ubicado,' enUi loterne Gsico 

y sociocultural con el cual interactUan, siendo influidas 

por dicho medio de mna forma signific.ativa. 

El suboistema de lea organizaciones, en toda sociodad, 

está 	condicionado 	por 	Ira 	caracter.i5lticavs, 	funrza,,, 

tendencias y limito del sistema social al hpte pertoneceh las 

organizaciones. 	Así, 	leo 	subsi5.temas 	oducativo, 

teenológico5, jurídicos, comercial, etc,, influyen la vida 

misma de las organizaciones, y esta influencia puede ser 

promotora o inhibidos de los valores y conductas 

relacionadas con le calidad en las organizaciones. 

El sistema Nacional Educativo cumple funciones y 

objetivos 
	

relacionados 	con 	los 	conocimientos, 	las 

habilidades y las actitudes de los educando, de acuerdo con 

su filosofía, recursos, programas de estudio, etc. 

Si la educación formal no as de calidad, difícilmente 

podrá formar personal de calidad para servir a la sociedad y 

dentro de ellos trabajar y crear una Cultura de calidad. 

luego entonces, poder cónseguir organizaciones croe 

culturas de calidad requiere de esfuerzoq., recursos y 

vocaciones de toda la sociedad. Despull de todo, en la 

calidad del : trabajo, de los productos y serviCia, incluído5 

los 	de salud, educación y alimentAc:ión, o5tá le pon ib ji jitad 

ríe lograr mejores nivelet de desarrollo, no sOlo económico 

sino temblón sociocultural y de calidad de vida. 
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1.5.1. teill10 DUINIMOS A LA CALIDAU7,  

A continuación ;C mencionan algunas definiciones de 

coW.sn: 

• Le Calidad 1,5, el grado de aptitud can que un producto o 

5ervicio cumple con la función para el que fue diselado. 

- la calidad significa satisfacer las necesidades del 

cliente o usuario. 

- La calidad es simplemente cumplir con los resinisitos 

previamente definidos por el cliente."<10) 

Pero para lograr productos y SOPViCi09 de calidad se• 

requiere de algún sistema que permita acciones permanentes 

para 	fabricar calidad. El llamado Control de le calidad he 

evolucionado a lo largo de la historia. En un principio, ron 

el nacimiento de lees primeras fábricas, le responsabilidad 

de la calidad se dejaba en el •capataz,• con preludia al • 

nacimiento posterior de los inspectores de calidad. Es asi. 

como se dió paso a verdaderos. ejércitos de 	inspectores de .  

calidad en las fábricas. Sin embargo, las investigadores de 

1a •calidad. 	los mismos responsables de la misma, 

encontraron quo no era lo suficlentemente efectiva. Ea coi 

como se deSarrolla• el Control EstéAd<stico de le Calidad en • 

la década de loo alos 30s. Esta .  siqnificó un paso gidantesco • 

en la evolución de la cal.l.dad. 9in embarge., 	despuée, 

primero jóseph M. Juran y despue kinand II. Faiuenbaum ontlic 
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y es asi que a principios de los so,.os 60s. Feigenbanm define 

a ese nuevo sistema U.0111,7?; 

"El conjunto de esfueczos efectivo de los diferentes grupos 

de 	una n rgani i317: 1.1Y1 ::ra la integración del desarrollo, 

manten miento y superación de la calidad de un producto, con 

el fin de hacer posibles la fabricación y el servicio, a 

satisfacción completa del consumidor y al nivel más 

económico". 

1-5.2. DIFERENCIA ENTRE EL CÜNWOL DE CALIDAD Y El. CONTROL 

DE CALIDAD TOTAL. 

t.- En el Control de Calidad tradicional, emiste un 

departamento con el mismo nombre, al cual se le 

responsabiliza por la calidad dentro de la empresa. Esto 

significa que sólo las personas integrantes de este 

departamento están involucradas con la calidad. Esto puede 

ser una de las razones de las enormes diferencias entre los 

que producen y los que verifican la calidad. Por el 

contrario, en el Control total de la calidad, se promueve 

que todos los integrantes, todos los departamentos de la 

empresa, so reponsabilicen por la calidad en las tareas que 

les toca deSempelar. 

2.- Normalmente, bajo el esquema tradicional dol 

Control de Calidad, se ~lijes la calidad l la materia 

' 	 " 	. 
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la responsabilidad del fabricante termina a la CIIida del 

producto de las puertas de la fAhrica. Por el contrarle, con 

el Control Total de Calidad su rango de acción inicia UOV1 la 

clara identificación do las rieoiidedes del cliente paca 

posteriormente traducirlao a las características de diseAfi 

del producto o serv c o. El control se extiende por,  Ja 

verificación de los componentes y materia prima, el control 

estadístico de los procesos y de los productos terminados y 

extendiendo su acción hasta estar completamente seguros de 

que el producto está trabajando correctamente en las 

instalaciones del cliente. Esto implica incluso, el 

redefinir las necesidades del cliente y traducirlas e un 

di seo modificado. 

Aunque el Control Total de calidad r,oce en Estados 

Unidos, cobra su total significado cuando el libro de 

Feigenbaum se traduce al Japonés y se compra por millares 

en Japón. Las empresas japonesas que ya desde le ocupación 

de las tropas norteamericanas con la rendición del Japón en 

la Segunda Guerra Mundial y la llegada de algunos 

especialistas en estadístico entre los que destacan W. 

Edward Deming, qUien ensoZó a los japoneses las técnicas 

para controlar estadisticamente sus procesos, daba signos de 

lo que sería una verdadero revolución en la cOlidad, 

imprimió al Control Total de Calidad su propio sollo y lo 

llevó a extremos de alta efrctivtdad sil misMo tlemPo que 
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CARACTERIGTICAG DEL C0111~.  TOTAL DF CALIDAD AAPONFE: 

• Altas metas de calidad. 

+ Mejora continua de la calidad. 

+ Responsabilidad del trabajador, de todos, del departamento 

de control de calidad. 

+ Medidas de calidad visibles, simples y comprensibles aún 

para el observador casual. 

+ Uso de mecanismos automáticos de detección. 

Pero ¿cuál es le razón de la incesante busqueda por la 

cal i dad que los japoneses principalmente y después las 

empresas de otros paises desarrolladoS han iniciado desde 

hace dos décadas por lo menos? Aunque las razones pudieran 

ser obvias, el descuido o desinterés de algunas empresas nos 

hacen pensar que todavía no hemos 'comprendidp plenamente la 

importancia do la calidad. Asi que la pregunta 

"Call.dad...¿para qué?", pudiera tener alqunas de estas 

respuestas: 

. 	, 	' 
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-Mayor 	PROMUCTIVIDAD 	al 	IL.:Ibe)• 

desperdicio. 

- Mayor PARUCAPACION en el MERCADO al crecer N.00,Actos y 

servicios de CALIDAD. 

- Crecimiento de la REPOTACION o PRF911010 de la empresa y 

de sus 

- EllídORIS RU..ACJONFS con los CLIENTES, al ofrecerles 

consistentemente productos de CALIDAD. 

- MAYOR DISPONIBILIDAD de EFECTIVO al reducirse o eliminarse 

las devoluciones o problemas de CALIDAD. 

- Mayores posibilidades de COMOUISTAR NUEVOS MERCADOS, tanto 

en el país como en el emtranjero, al lograr mayores • niveles 

de COMPETITIVIDAD. 

- Seguramente mayores MARGENES DE UTILIDAD. 

- Mejores condiciones de la empresa para ofrecer SALARIOS 

MAS ATRACTIVOS y MEMES PRESTACIONES a sus trabajadores. 

-- REDUCCION EN EXISTENCIAS de materias prtmás, 'producción en •• 

proceso y espacios en general, al no haber. re~trabajos y 

desperdicios. 

- MAYOR SATISFACCION y ORGULLO por la empresa y el producto 

que se fabrica. 

- MEJORES RELACIONES entre el personal de la emp•resa al .• 

•emistir 'una moral elevada entre 5I.1 integrantes. • 

- Mayores posibilidades de invertir en ACTIVIDADES de • 

INVESTIOACION y DESARROLLO - de nuevos Productoli tecnol.cdíae .  

capacitación, etc'. • 

' 	 . 	• 
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de TRABAJO. 

PECUPERACION DEL EX1TO DE LA EMPRESA M LM SOCIEDAD, que 

pudiera significar incluso, men eres precios de venta.<10› 

Por si fuera poco, la CALIDAD tiene un impacto 

significativo en la economía de todo un país. 

Philip Crosby, uno de los clásicos de la calidad 

comenta que uno de las cinco características quo son comunes 

a las organizaciones con problemas de calidad, es que la 

dirección de la empresa desconoce el costo del 

incumplimiento. Con el Control Total de Calidad, la 

determinación de los costos de calidad en forma periódica, 

se convierte en uno de los indicadores más poderosos en los 

esfuerzos en los esfuerzos de la empresa para logras 

productos de calidad. 

La variación. en la calidad es uno de los aspectos que 

originan desperdicio, sobre todo •cuando esta 	variación va 

Más allá de les límites permisibles. Las organizaciones 

..deben ser capaces de poner un límite a esa variación, 

tenerla bajo control y gradualmente reducirla y esto es 

iMproscindiblo en, un ambiente de producción JUSTO A TIEMPO. 

Es innegable que las emprosaz •del mundo.  'están 

orientando sus estrategias de. competitividad •hacia . la 

calidad y la productividad, 9e5tándol*A2  una vendedora  

revolución por la calidad en • muchos • paises del mundo. 

• Muestun país no he •quedado 	 pLo, 
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comercial y aunque paradero un poco tarde, han dA,J0 inicio 

a cambios sustanciales hacia una nueva cultura de la 

calidad. Les comentarios de guo no sería posible un cambio 

de tal magnitud, ha sido dercumhado con los mnitiples 

de empresas que han alcan?ado cierto grado de e,lito, así que 

corrientes como la de Círculos de Calidad, Control Total de 

Calidad, etc., no DOS son ajenas. Sin embarqu y 

desafortunadamente, es necesario reconocer que todavia el 

número de empri~ que han iniciado un cambio es pequeMi y 

habrá que hacer 'o gran escuerzo a nivel nacional para que 

esa revolución por la calidad tenga bmito en nuestro país. 
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"METODOUOGYA PARA El. ANPqrSUi 	PLANFACTWI 

CIPEPATTVOS AL IMPLAMTAP LA CALIDAD TOTAL" 

2.1. SURGIMIENTO DEI ANALISIS. 

2.1,1. ESTRUCTURA DE LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD. 

Los bienes y servicios qms qenero qna empresa, rueden 

estar cumpliendo con los requisitos internos de la calidad 

establecidos en la misma, y sin embargo, no natinfceralo 

deseos de los clientes y como concecuer,ric no aceptarlos 

como su consumo o M50. 

En los últimos la calidad ha emergido como uha 

prioridad nacional en MéHico. Como muestra de esto tenemos 

el fuerte interés que actualmente emiste eh el trabajo de 

autores como Deming, Joseph Durar, y Philip, Crosby y el 

interés de morbos negocios en competir por el premio 

nacional de calidad. 

Muchas empresas . han proclamado la influencia de la 

calidad y han elevado la noción, la práctica y los objetivos 

de la calidad hasta un, nivel estratégico.'la bUsqueda• de la 

calidad es percibida correctamente como una eelal de  la 

integridad de la compaiWa y de sus perspectivas a. largo 

plazo, 

Desafortunadamente, otrae empresas hin •el,Iplotado la 

idea de la calidad con fines eminontemente pablicitarion y 

poi otro lado, otras comOmMas dedicadas en forma. sincera a 

loqrar calidad hunca Ir, le/j, les cOmpaMas gis están 
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de la organización, esto es, en enfoque total que distingue 

a la calidad total de otras tendencias meramente pasajeras. 

Le adopción de le calidad total es la linea que divide a las 

compalías que hacen calidad de aquellas que solamente hablan 

de ella, 

2.1.2. LA CALIDAD COMO ONA LINEA DE TRADA30. 

Despues de la Segunda Ouerra mundial muchas compalas 

japonesas revivieron por lo que aprendieron sobre calidad y 

su participación en el emito de los negocios. Asesorados por 

personas como Deming, quien se ha convertido en 'inc leyenda 

en el mundo de la calidad, las empresas japonesas continman 

sirviendo como caso de estudio de la calidad y Lo 

administración. 

Cuarenta allos después las empresas del mundo occidental 

están aún aprendiendo las lecciones, principalmente debido a 

los .problemas competitivos que han surgido al tener que 

competir COY, empresas como las japonesas queaprendieron la 

que es calidad hace mucho tiempo. 

Una compaNia debe hacer al menos lees cosas• si es que 

quiere que la calidad este realmente oh una Ifri. ea dic trabajo 

que sea concebida casi como una forma de vida. 

1.7 Crear una filosofia de oneuAción que. defina a la calidad 

en te misma forma que en los clientes la perciben.. 
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empresa en trstnrmaci ,',u haci3. L11 del'Inicl(Sn. 

J.- Ayudar.  a Inc empleado  ein.t. o sdn o 	 ue 	IQ TAC: los 

clientes 	quieren 	y 	entonces 	recompensarlos 	por 

1:roporci(narlo.(9) 

A) CREANDO UNA EitOSOVIA DE OPERACION. 

Mucho más que solamente hablar es necesario para 

convertir a las empresas en organizaciones dedicadas a lo 

calidad. La PRIMERA LECCION en estructurar la calidad es la 

creación de una nueva filosofía de operación que se enfoque 

en el cliente. as empresas que realmente son serias al 

hablar de calidad se paran en el mercado: Se enfocan en el 

cliente y todo lo que hacen es generado par el deseo de 

anticipar y exceder,  la demanda de los mismos. 

Este enfoque difiere radicalmente de las prácticas de 

los negocios que desarrollan enfoques hacía el mercado 

balándose en prioridades y objetivos internos. Las empresas 

que miran solamente hacia dentro no pueden estar dedicando 

mucho tiempo a un factor clave de éxito: Conocer que ea lo 

que sus clientes opinan sobre lo que es calidad. 

Desafórtunadamente, muchas empresas ni eiqmiera Valoran' 

las ideas de sus clientes. la noción de satisfacción del• 

cliente se ha vuelto algo tan trillado que habitUalmente se 

pone en un segundo término, cccli ido ol poso a las ~andas 

inmediatas de utilidadasi 
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de los clirotes. Cuslquieca qno sea el spqmonto dol mercado, 

103 	cl i en t es van a. donde pe rc 1 hen que van 9 enc °ritual- 

calidad, al conocer que es lo que los clientes consideran 

calidad dentro de un ranqo de prerios, una empresa puede 

tomar información y ponerla en sus áreas de operación 

utilizándola romo el parámetro con pl cual se mide con 

actividad. 

El) EL CAMINO A GEGUIR. 

Las compalías que en realidad buscan la calidad también 

aprenden que el camino es diferente para cada organización. 

las definiciones y procesos que una empresa acut'ía paro 

sí misma son únicas, al igual que lo son las relaciones 

dentro de la empresa (por ejemplo, con los empleados) como 

las relaciones fuera de la empresa (por ejemplo con clientes 

y proveedores). 

La SEGUNDA lECGION en la búsqueda de lo calidad, en 

consecuencia es que cada organización tiene un camino propio 

por recorrer. Las empresas que han sido oitesas han tenido 

las siguientes características que las distiguen: 

No buscan por soluciones fáciles o fórmulas de coclna. 

— Buscan soluciones a sus problemas actuales y tratan de 

proveer problemas en el futuro. 

Trabajan para asegurar que los ~Vos proceses y das 

actividades se enfocan en los 45POS 	necesidadeS de los 

clientes. 
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— 	enfocan 	 conUtnu~en, 

I. 	empv..es¿,5 	 1;aben 	el cambio continua 

mientras que la organizacien eista, es una carrera sin Urii-3. 

meta final. 

PAPTICIPACION DE LOS EMPLEADOS 

La TERCERA LECCION se refiero al fautor crítico de 

Omito para rAtalquier compallai SU GENTE, Las organizaciones 

de calidad ponen un énfasis especial en el papel que sus 

empleados juegan en la actividad de la nueva filosofía de 

calidad total. Todo el mundo en la organización debe no 

solamente sentir el cambio, todos son responsables de él, y 

del mantenimiento de le calidad total. Consecuentemente la 

energía conjunta y enfocada hacia e] misma fin de todas las 

actividades por medio de la calidad. 

Los 3 elementos mencionados arriba: enfocarse en el 

cliente, la planeación de las acciones a seguir y la 

participación de los empleados de le organización establecen 

un énfasis en el cliente como quien establece una cefinición 

de calidad que será adecuada para cada organizaciÓn. 

2.2 ORGANIZACION Y CREATIVIDAD. DE LA CALIDAD Y• 

PRODUCTIVIDAD. 

2,2.1. SITUACION. ACTUAL .  DE LA . CALIDAD. 

En 	el transcurso • de las 2.  Ultimas ..décadas se han 

presentado eventos que han impactado en .forma relevante el 

desarrella.  • de 	la Pconomía mundial: 	el. •irirement¿ de.. la. 
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variaciones importantes itrn 	Prerr.i0 1 11,5  fl,ICUAaCiOrie ün 

el tipo camblario de difereátes monedas, etc. 

Debido a estas situaciones, que han afectado de manera 

trascendente el campo de tOS PC,j0Cies, et hombre de empresa 

ha debido afrontar ciertos problemas (cwis de materia 

primas, competencia más agresiva con productos del e:Iterior, 

dificultades en le liquidez de su estructura f nánciera, 

etc.) lo que ha provocado retraso en so crecimiento y HO 

varios casos pone en peligro le .mistenci.R de su compaMa. 

Por esto el hombre de negocios precisa ahora lleven e 

cabo un replanteamieoto de su actividad tradicional, para 

ello necesita tener plana conciencia de que en las 

circunstancias actuales, sólo podrán subsitir aquellas 

empresas que a un nivel altamente competitivo den mejor 

aprovechamiento a sus recursos humanos, materiales y 

técnicos y generen bienes y/o servicios en las condiciones 

de calidad que esperan y merecen sus clientes; en cuanto a 

precio, oportunidad en el abastecimientp, duración y el 

beneficio que en términos generales. les produce su uso. 

le base que debe tener toda empresa para organizar la 

calidad 	y 	productividad, 	e% 	disel'.ar 	una • adecuada 

organización que permita conocer .el propósito de su 

actuación, asi como los medios que necesita para lograrle, y 

obtener en esa forma le prOductividad requerida.(l2) 



Lo • gue representan nuestros•proveedoresi•  

- Nuestros proveedores constituyen una extensión de .nuestro 

negocio. 

- Mediante una adecuada coordinación •con nuestro proveedor, 

podremos atender mejor las necesidades de. nuestros 

Estableciendo contratos 	a 	largo plazo • con • ritleros• 

proVeedores, ambos pridremoS obtener oi,Jjores beneficLos.• 

2.2.. POilTICAS DE CALIDAD. 

Para facilitar el cumplimiento de los objetivos es 

conveniente gire los altas directivos y funcionarios 

establezcan políticas de calidad, que expresen su modo de 

pensar y el compromiso de su actuación sobre el signri  

que tiene para le empresa sus clientes, su personal y sus 

proveedores, así romo la trascendencia de 5415 actividades 

hacia la sociedad en general. 

El siguiente podría ser un ejemplo de estas políticas: 

Significado de nuestros clientes:  

- Nuestros clientes son la base de nuestro desarrollo. 

- Nuestra meta más elevada es lograr la satisfacción de sus 

necesidades. 

- Una estrecha comunicación con nuestros clientes, nos 

ayudará a conocerlos mejor y a planificar la satisfacclón de 

sus requerimientos futuros. 
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- El per onal 	es el 	1'e corso mne 	ullpoelnte de oultra 

empresa. 

- Mediante su trabajo responsable i  UJ etivo, podremos 

mejorar constantemente In calidad da ru.~) producto. 

- Nuestra preln..upación más grande es ofrecer a nuestr 

personal, un ambiernte de trabajo aqra Jable y permanente, en 

el que sus integrantes se realicen como 51Q1'0S humanos. 

Trascendencia ante la sociedad:  

- La sociedad constituye el marco de nuestras actividades y 

queremos comprometernos a ofrecerle resultados que 

favorezcan la forma de vida de sus integrantes. 

- Mediante la calidad de nuestros productos, de nuestra 

empresa y de su personal, podremos contribuir al desarrollo 

social y económico de nuestro país. 

Cabe mencionar a este respecto, que es muy 

recomendable que la empresa de a conocer las políticas no 

sólo a su personal, sino también a sus clientes 

proveedores, e fin de que se percaten que la empresa esta 

tomando medidas para su mejoramiento, logrando en . esta forma 

un compromiso de todos para lograr la calidad y 

productividad.. 



[e necesario que la empresa establezca una estructura 

organizativa, con la finalidad que sus inti:,grantes conozcan 

su campo de actuación, asi como sus derechos 

relponsabilidades. 

Se considera recomendable que al determinar la 

organización, la empresa tenga re cuenta entre otro, los 

siguientes aspectol: 

- Ateas de trabajo. 

- Titulares de cada área. 

- Departamentos y secciones de cada área. 

- Derechos y responsabilidades de cada persona. 

Es conveniente crear conciencia entre el personal de 

que esta forma de dividir las funciones, tiene por objeto 

definir las actividades básicas de cada quien, deben 

comprender, sin embargo, que los logros y el prestigio que 

obtengan las empresas se basan en la responsabilidad - 

compartida por todos - de planear, ejecutar y supervisar las 

propias actividades y colaborar con sus compaleros en un 

trabajo armOnico y de equipo, para lograr una mejoría 

constante en la calidad de los bienes y/o servicios. 

la 	estructura 	organizativa 	debe 	hacerse 	del 

conocimiento del personal con objetivo de que sepan 

suposiciAn exacta dentro de la empresa, e quienes reporta y 

quienes dependen de ellos; y tengan una vista panorámica 

completa Ae la organización a la que pertenecen 



2.1:. RELEVANCIA DEL ELEMENTO HUMANO, 

PROCEDIMIENTOS DE TRADA30 

Como parte del pieei de oilaniación, se encuentra el 

establecimiento de los procedimientos de trabajo que deben 

de utilizarse, para que las operaciones se ejecuten con 

eficiencia. 

Al determinar los procedimientos de trabajo, se 

recomienda tener en consideración aspectos como los 

siguientes: 

- Deben precisar en que consiste el trabajo de cada persona. 

De expresarse con claridad, para facilitar su 

entendimiento. 

- Deben establecer la debida comunicación entre las 

diferentes áreas y personas que intervienen en cada 

operación. 

El objeto que se persigue es que el personal comprenda 

la naturaleza de sus funciones y que el trabajo debe 

efectuarse en forma armónica lo que facilitará su desarrollo 

y fortalecerá la mentalidad de que la empresa es como un ser 

vivo, que está integrado por órganos, y para que todos 

puedan subsistir todos deben funcionar correctamente y 

debidamente coordinados. 

Es importante convencer-  al personal de que debe hacer 

Lula planeación diaria de sir traii,,,Lio, poniendo especial 

cUidado en la prevención de errores, cás pulo en la 

coTeccii5n. La comisión de errorei!s impacta en forme 

relevante oí costo de la calidad Lelai¿ii calidad/ lo pilo en 
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estadísticamente del 15 al 20V, de 105 ínqrelos brutos. 

En el disei'io de les procedimientos de trabajo se debe U12-iiQr 

en consideración tanto el control de las OrJel'aCi0V;P5 como la 

sencillez en su desarrollo. 

Es recomendable hacer sentir al personal que siempre 

serán bienvenidas sus recomendarioaos para mejorar la 

ejecución de los procedimientos establecidos. Dado que ello 

tendrán un efecto positivo sobre la calidad de loe bienes 

y/o servicios que Se generen, deben estimelarse para que 

desarrollen su creatividad, en beneficio tanto dele empresa 

como de ellos mismos. 

Es conveniente además que por lo monos cada 6 meses se 

revise la eficiencia de los procedimientos establecidos. y en 

su caso, se hagan los cambios procedentes para mejorarlos. 

2.3.2. INTEGRACION DEL PERSONAL. 

El personal representa el activo o recurso más 

importante de cualquier empresa, ya que constituye la mente 

creativa y la mano ejecutora de todos sus planes y 

actividades. 

En tal virtud es sumamente relevante que ewista en al 

empresa une área especiallzada -podrla ser la de recursos 

humanos- que lleve 	a cabo, con atención y esmero, las 

siqUientes actividades, considenando que de 'su adecuada 

ejeCución depende que la compaXía este en posibilidad de 
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departamentos, para qme le informen coa oportunidad y 

ellactitud sus requerimientos de personal. 

- Que la selección y contratación se cfputúen corno 

resultados de un estudio detallado de las características di 

cada aspirante, observando su travectoría o productividad 

personal, así como su identificación con la filosofía de 

calidad de la empresa. 

- Que reciban en forma sistemática la capacitación adecuada, 

no sólo en lo que re refiere al aspecto técnico de su 

trabajo, sino también a la cultura de la empresa. Debe 

considerarse a este respecto que le calidad empieza con la 

educación del personal. 

- Que se estimule su participación creativa para mejorar 

constantemente los bienes y/o servicios que generen. 

Lin anterior se puede realizar mediante la creación y 

funcionamiento de círculos de calidad. la implantación y 

desarrollo de estos, puede originar beneficios importantes 0 

la economía de las empresas. 

- Que se de el debido recenocimiento a rus aportaciones en 

beneficio de le empresa y sus compaiWros• de trabajo. 

Cabe mencionar sobre este partiCular, que debe evitarse 

la ceMpetencia individual, pues puede traer conseCuenclas 

neqativms 

 

reno la empresa, debe estimOlarse lii. integración y 
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2.d. SISTEMA DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD. 

2.4.1. CAPACTERISTICAS DE LAS EMPIPESAS PPODUCTIVAS. 

l.- El direct . vo de mayor lerarquia, esta convencido de 

los beneficios de la metodelogi de calidad y adopta una 

mentalidad abierta, dispuesta al cambio, convirtiOudose en 

el líder de su empresa, guiando a su personal per el camino 

de la calidad y productividad. 

2.- Su meta más elevada es la obtención de calidad para 

satisfacer a plenitud las necesidades de sus  clientes. 

3.- El personal de la elnpresa constituye su recurso más 

importante, por lo que se esmera en proporcionarle un 

ambiente de trabajo diqno, en el que sus integrantes puedan 

realizarse como seres humanos. 

4.- La capacitación de personal ocupa un lugar 

importante en sus procedimientos de trabajo, considerando 

que la calidad empieza y termina con educación. 

Estimula la participación creativa y pespon5able • 

•del personal como base • para el 	surgimiento • dp  nuevos. 

productos Y/0 servicios, que satisfagan mejor. las 



1. Crear entre su personal una actitud positiva que los 

permita ser más entusiastas, que tengan una mayor 

identificación con los objetivos de su empresa y que la 

ejecución de su trabajo contribuya a su realización come 

seres humanos. 

2. Que en. base a una participación más. 'creativa. y 

•. responsable • de parte del peronal, se puedan llevar A rabo • 

las • operaciones • de• la empresa, de • acuerdo con lo•phaPeado,; • 

obtner un fflí,: jor runiorimieuto de tus uHrusidadus autuales y 

futuras. 

7.-  LOS proveedores constituyen una ex tensión de la 

CiT1p1- 19,71, por lo 1,11.1e se 1 Iequiee evidencia de la 

implantación de sistemas de calidad on sus organizaciones, a 

cambio de la celebración de contratos a largo plazo, que se 

traduce en beneficio para ambas nartes.02) 

2.4.2. VENTAJAS DE LA METODOLOG1A. 

En las presentes circunstancias que vive actualmente la 

economía a nivel mundial, resalta la importancia de que el 

hombre de empresa instale en sus organizaciones urea 

metodología de calidad que le facilite entre otras las 

siguientes ventajas: 
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P(•09rairla de mejora continu. 

Establecer con sus proveedores un sistema operativo 

que permita que estos puedan generar los productos y/o 

servicios requeridos por le empresa, cumpliendo con las 

especificaciones, 	tolerancias, 	precios 	y 	oportunidad 

establecidas de antemano, 

d. nue como resultado de la coordinacihn de objetivos y 

trabajos mencionados en lus puntos anteriores, le empresa 

pueda satisfacer e plenitud las necesidades de sus clientes 

y obtener en consecuencia una mayor demanda de parte de los 

mismos acerca 4e los bienes y/o servicios generados por • le 

organización. 

5. La empresa podrá mejorar el prestigio que representa 

ante su clientela, crecer en su mercado de trabajo e 

incrementar su posición competitiva y el nivel de sus 

ingresos operativos. 

6. Al reducir las mermas, reprocesos, trabajo 

innecesario, etc. podrá disminuir el importe de sus .costos y 

gastos de operación especialmente el denominado costo de 

calidad, que puede llegar e representar de• un 151 . ex un  

de SUS ingresos brutos. 
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en un factor de desarrollo de la propia cemunidad. 

El hombre de empresa debe estar,  consiente de que los 

tiempos actuales son tiempos de cambio en los que es 

necesario adaptarse a las transformaciones que presentao los 

mercados operativos y que tienden rd VeZ 

comercialización a nivel mundial de bienes y/o servicios en 

los que se requiere como premisa indispensable para 

participar en forma competitiva, el venerar; bienes y/o 

servicios de calidad, que satisfagan e plenitud y con esta 

perspectiva, las necesidades de los clientes por lo quo debe 

implementar dentro de su estructura de trabajo, una 

metedoloqia de calidad que le permita lograr el propósito. 

anterior y con ello el obtener la productividad requerida de 

antemano. 

EswucrurA nE LA mElopolnGIA PARA EL ANA' Tm Y 

plANEAcum DE Los' pRocEsos opIRArrvog. 

La estructura de la metodología que instale 'ira 

empresa, para venerar bienes y/o servicios dé ;calidad, 

comprende el establecimiento de procedimientos que permita 

planear, controlar y mejorar i:c calidad de tbd¿s sus 

actividades medianto la intervención entusaosta 	• creativa 

de bailo su porsunal,•dentro de un cen,::opte de calidad•total, 



que 	incluye 	eo 	iermlino.4 	uene.alos 	la 

operaciones: 

a) Determinación de la calidad requerida. 

b) Ejecución de los procesos. 

c) Control sobre ,:11 (SUMpliMient0 C.01) 

YO querida. 

d) Calidad en la venta da los productos. 

e) Administración de la calidad. 

f) Mejora de la calidad. 

a ni 

la r.a i.d¿id 

A) DETERMINACION DE LA CALIDAD REQUERIDA. 

Para que toda empresa pueda estar en posibilidades de 

obtener calidad en el desarrollo de sus actividades 

primeramente necesita determinar las características de la 

calidad que requiere obtener, así como las actividades y 

procedimientos de trabajo que debe realizar para poder 

alcanzar la misma. 

La determinación de la calidad requerida, incluye entre 

otros, a los siguientes aspectos: 

I. CONOCIMIENTO DE LAS NECESIDADES .DE LOS CLIENTES: 	Con 

objeto de estar en posibilidades de satisfacer las 

necesidades de los clientes, la empresa .debe determinar con 

toda claridad sus .requerimientos en base a cualquiera de les 

siguientes medios de infOrmatiort: 

UN PEDIDO DE LOS CLIENTES. 

En este caso el ciclo productivo de una eMpresa se inicia' 

Con Un requerimiento Al.speficm 4 Ion cl~o5 ac'erca del 
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- UN ESTUDIO DE MERCADO. 

En numerosas ocasiones, la determinación del producto a 

fabricar y/o comercializ!ar se basa, DO Oji-i un requerimiento 

del cliente, sino en la demanda que exista del mismo, por lo 

que en estas ciruunstancias, la empresa debe llevar a rabo 

un estudio de mercado, para determinar la preferencia o 

necesidad de consumo del artículo de que se trata Como el 

case de la industria del vestido o alimentaria. 

II. DETERMINACION DE LAS CARACTERISTICAS DE CALIDAD QUE 

RESPONDE A LAS NECESIDADES DEL CLIENTE: Independientemente 

de la forma por medio de la cual la empresa conozca las 

necesidades de los clientes, para estar en posibilidad de 

satisfacerlas con la calidad esperado por ellos mismos es 

necesario que las áreas de ventas de análisis de mercado y 

de ingeniería de diseIo determinen con emactitud los 

siguientes datos: 

- Características de la calidad de los bienes, como por 

ejemplo, forma del artículo, material con que debe estar 

construido, vida de uso, etc, 

- Especificaciones del producto como por ejemplo 

dimensiones,. peso, etc, 

- Tolerancias permitidas, 
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necesaria para la fabricación del articulo de que !Sa trate, 

por lo que en este caso es necesario considerar, que no 

obstante que una empresa trabaje al cien porciento de 

eficacia, si la materia que requiere de sus proveedores, no 

le es proporcionada por estos con la calidad debida, esta 

empresa a su vez no podrá generar bienes con la calidad que 

necesitan sus clientes. 

Tomando en consideración lo antes e;:puesto, es 

necesario que el área de compras al efectuar la adquisición 

de sus materias primas, torne en consideración no sólo el 

precio, sino también aspectos corno los siguientes: 

- Servicio por parte tel proveedor, antes y después de la 

compra. 

- Cumplimiento del proveedor, con las características de la 

calidad del producto. 

-. Oportunidad en el abastecimientos de los artículos, la que 

elche de satisfacer los plazos de entrega requeridos. 

-- Condiciones de entrega. 

Con objeto de garantizar que el proveedor suministro los 

artículos, tal y como los necesita le empresa, es 

conveniente que tomando en consideración la importancia y 

características de la adquisición de que se ti- ate;, se le 

proporcione 	el 	proveedor 	un 	documente 	con 	las 

especificaciones requeridas en la roerla a realizar, 

chnteritndo inforwlcióo como la :,•iquierite: 
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- NtlIbbr,  y 	~n riel ;3y1.¡,-.11t,71 

y 

- Especificaciones con que debe de cumplir, que pueden ser 

visuales, dimencionales, físicas vio químicas. 

- Muestra, inspección y ensayos que se deben realizar por 

parte r.11'?1 proveedor 

- Certificaciones que debe enviar el prnveedor. 

- Condiciones de rechazo por parte del comprador. 

- Ensayos de arbitraje que resulten necesarios y la mención 

de quien debe absorber los costos correspondientes. 

IV.- DETERMINACION DE LOS PROCEDIMIENTOS DE INSPECCION EN 

LAS COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS. En virtud de la importancia 

que representa para una empresa, inicias su ciclo productivo 

con artículos de calidad, esto es lograr la calidad, esto es 

lograr la calidad desde el inicio de las oeraciones„ se 

considera conveniente que la empresa lleve a cabo 

inspecciones de la materia prima que adquiere de sus 

proveedores, de acuerdo con lo siguiente: 

- El departamento o área de recepción debe estar separado 

físicamente del departamento de producción de. la empresa, 

con•un espacio funcional para sus•actividades, 

- El 	departamento 	de 	recepción 	debe 	cortar . •.con 	la 

• descripción y esPerificaciones de . len trabajos ..que debf',  • 

realizar, en los que .se ir, seí';ala entre 'otros . aspectos los. 

sioolertesi Obie.tivs del derartamente, procedimiento que 
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herramientas y eqolpo que debe de omple.i., parámetros 

críticos o aspectos importantes que debe contr con un plan 

de alternativas, que le sei'iale los criterios de le empresa 

que debe de utili,:arse, bajo diferentes alttirnativas de 

acción. 

- El departamento de recepción debe ser cerne 	como 

punto de control de la calidad en le compra. 

— Este departamento debe contar con una copias del pedido de 

la empresa, para cotejarlo con le copia de le factura e 

remisión, que acompae a la mercancía que envía el 

proveedor. 

- Este departamento debe verificar que la mercancía remitida 

por el proveedor, corresponda e lee verificaciones y 

tolerancias enviadas el proveedor formando parte del pedido, 

tales como naturaleza, peso, dimensiones, etc. 

- inspecrzión de la materia prima debe llevarse e cabo, en 

base e muestras de los productos, separando unidades de 

paquetes seleccionados . en forma aleartoria, tratando de 

conseguir unidades de todo el lote para que la muestre pueda 

sor representativa del mismo. 

- En, el ceso del muestreo de productos e granel, este puede 

efectuarse como sigue: 

a) Retirando muestras a varios intervalos de tiempo. . El 

total que se obtiene es una muestra compuesta y consolidad.. 

b). Se puede obtener una muestra i,lutpmática por goteo, 

mientras 91 material circula pu la canaleta de carpa. 



"ladr,5n de muestras". 

- Le será de gran ayuda a este departamento si contar con 

una tabla, con los estándares tlpiros de rechaos, 

especialmente en casos come preductw ron rebanadas, 

descoloridos, aralázos, etc. 

- En caso de un rechazo 104:j.al de los productos, se puede 

volver a tomar una nueva muestra más jade, I M5.1 se 

establecen las especificaciones de compra, esto es en virtud 

del aumento en el costo de inpeccion, 

- El equipo o instrumento de medición, deberá estar sujeto a 

un programa preventivo de calibración, para asegurar que la 

exactitud y repetibilidad de los mismos sea la adecuada, 

V.- DESARROLLO DE PROVEEDORES. Con objeto de que le empresa 

pueda contar con mercancía de calidad, desde el inicio de su 

ciclo productivo, es necesario que sus proveedores • trabajen 

con la mayor eficacia, por lo que es recomendable que la 

empresa, previo acuerdo con los  mismos, lleve a cabo un, 

desarrollo de los sistemas de calidad de. estos, tomando en 

consideración, en terminos generales lo siguiente: • 

- La empresa debe tratar de mantener relaciones operativa. 

con pocos proveedores, pero selectos en cuanto a•-calidad de 

su trabajo, • lo que implica que el yolUmen de onerariones. a 

desarrollar con ellos, Será' mayor er. estas circunstancias, 

benefic'to . de 	pateg, 
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compaia independiente, sino 	 13(a3 e4tVOqiói? da la 

organización, se adecue practicamente como socios operativos 

de le empresa. 

- Es necesario que previo acuerdo con los posible 

proveedores, personal de la empresa visite 5US instalaciones 

para evaluar Cl estos tienen la capar dad tira realizar el 

trabajo de calidad que se espera de ellos. 

A los proveedores seleccionados se les debe comentar 

cual es le filosofía de le empresa, invitarlos a visitar las 

instalaciones de la misma y definirles cual el; su posición 

ante le misma y que es lo que se espera de ellos. 

Una vez que la empresa comience a trabajar rOri elle 

proveedores, debe verificar que su actuación sea la 

requerida, le que puede. llevar a cabo mediante el control 

físico y documental de sus envíos. A este respecto es 

conveniente que cuente con registro que califique el 

comportamiento del proveedor. 

VI.- PLANEACION DE 105 PROCESOS DE FABRICACION. Con base en 

la información que proporciones el estudio de mercado, en el 

conocimiento que se tiene de la demanda de productos o en un 

pedido concreto de los clientes de la empresa, un equipo de 

trabajo formado por representantes de las áreas oPeratiyas y 

financieras di la misma, tel 	llevar a cabo una revisión de 

las características, opecificJicione y toleranciag del 

producto, lISrO obtener entro otros wffiectos los siTitentes: 
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- Deteri-  si 	podurAo diqedo 	 at~(-2i« 

neces.idades del cliont. 

-- Determinar los aspectos apecativos inberente a su 

fabricación. 

-- Estudiar el costo precio de venta y margen de utilidad 

correspondiente. 

En el caso de que se trate de un pedido concreto de los 

clientes, se deberá tomar como base la información que 

resulte del estudio antes mencionado, para poder cotiar al 

cliente el precio de venta del producto y llegar a un 

acuerdo a este respecto. 

Una vez que el cliente esté conforme con el precio 

cotizado del producto y/o que la empresa apruebe le 

conveniencia de su fabricación (en el caso de un estudio de 

mercado o del análisis sobre el concomo de la demanda), el 

equipo de trabajo antes referido deberá determinar lo 

siguiente: 

- El flujo de los procesos que se deben llevar a cabo para 

obtener une fabricación de calidad del producto y laborar el 

diagrama correspondiente. • 

- Documentar los procedimientos que se deben cumplir pare la 

fabricación del artículo describiendo :omi todo detalle Y 

claridad las actividades a realizar. 

- Establecer los registros y formas que se deben Utilizar 

para el control de las operaciones. 
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en la f.7,(1-, de puirediffliento,, adecuados, esUbJerido 

escrito17 que permitan verificr 	cumplimienta. 

VII.— PLAN DE CALIDAD. 

PLAN DE CALIDAD 

Con objeto de que la empresa pueda asenurarse de que la 

fabricación de los artículos cumpla con las condiciones de 

calidad requeridas, es necesario que el área de ingeniería 

de procesos, establezca un plan de calidad, que determina 

los procedimientos que deben utilizarse para la inspección 

durante la fabricación del artículo, así como al final de la 

misma. 

El plan de la calidad debe incluir aspectos cacee Inc 

siguientes; 

— Producto a fabricar, 

— Operaciones de que se trata. 

— Características de calidad a inspeccionar. 

— Herramienta que se debe inspeccionar... 

— Porcentaje de inspeCción tanta del operario cama del 

supervisor. 

El 	propósito de establecer ui 	plan de calidad és • • 

déLeiiLar :y •corúegir.••los problomas de. fabrinación del 

articulo, lo más antes posible, .para evitar que ce continua 
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mayores p 	 de  

ElECIACION DF LOS PPOC1150 

La fabricac on de J o productos por parte del operari o, 

debe 1 levarse a cabo como base de la planeación de Lal i dad 

antes mencionada y para que esto se facilite, es conveni ente 

que al lado de cada máquina se instale tan pi; arvón e "a tri 1" 

que contenga información como la siguiente: 

- Plan de calidad. 

- Diagrama de flujo de operación. 

- Especificación 	etal lada del procedimiento de trabajo. 

- Plan de al ternat ivas de acción. 

- Gráf icas de control estadí stico 

- Bitácora del proceso, para comentarios sobre el 

comportamiento del sismo. 

Cabe seriar' el hecho de que un trabajo de calidad,. por 

parte del personal de la empresa, se basa no solamente en, 

procedimientos adecuados de trabajo , sin, dej ar .de considerar. • 

la 	importancia que tienen est os para lograr cfi caria 

operativa, 	sino que es necesario que primeramente se • 

adoctrine al personal sobre todos . los aspectos inherente a • 

una 	cultura de cal i dad, dado que el personal • debe estar 

convencido de la trascendencia que • tiene para la empresa, 

para• el mismo y para la sociedad en, qer,er'c13  el trabajar con 
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an tes ei",,,,estu 	el per ...:aanal 	llIr..c.a.-AJi su Jeto a un et- o,n'ama 

de capacItación tecnica, 	fem ,--:› de permitir que 

miembros sean cada VH7. Wá5 apto,  para el trabajo que 

desarrollan, la empresa pueda dar debido cumplimiento, con 

lo que establece a este respecto la legislación laboral. 

C) CONTROL. SOFJPE EL CUMPLIMUNTO CON LA CALIDAD KüHEKIDA 

Con objeto de gris' la empresa pueda alcanzar el nivel de 

calidad requerido, es necesario que se controle si la 

calidad obtenida en los trabajos, está de acuerdo con los 

planes establecidos a este respeto, lo que puede llevarse a 

cabo por medio de lo siguiente: 

- Auditorios de calidad. 

Paralelamente a las actividades que desarrollen los 

supervisores, en base al plan de calidad .antes mencionado, 

es conveniente que dentro de la organización de la empresa, 

esista un área que se encargue de efectuar auditorías de 

calidad. Las auditorias de calidad pueden estar diseladas 

para verificar lo siguiente: 

Que el operario y el supervisor realicen su t r abajo en 

base a los planes dé calidad mencionadoS. 

üue la maquinaria y el equipo 6stwn fuoc..ionando de aeuerdo 

a lo previsto. 
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siguientes enfoques: 

* 	Auditorios sobre planos, espinl fi co,: ones y ¡hl plan de 

calidad. 

En este caso las auditorias revisan toda la 

documentación generada al planear la calidad para verificar 

que ésta se elaboró en forma ~uada y ¿pie se esta 

aplicando correctamente por parte del operarla y del 

supervisor durante el proceso de trabajo. 

* Auditorías sobre ensayos. 

Estas auditorías se llevan a cabo para comprobar que lo 

maquinaria este funcionando con toda eficacia, se verifica 

así mismo, que exista y se cumpla con un Programa preventiva 

de mantenimiento. 

* Auditorías de herramientas. 

En este tipo de auditoría se verifica que las herramientas 

funcionen correctamente, revisándo la exactitud y precisión 

de las mismas y que se esten aplicando correctamente de 

acuerdo al plan de calidad establecido. 



D) CALIDAD EN LA VENTA DE LOS PRODUCTOS 

Una vez concluida la fabricación de los productos, en 

base a la calidad requerida por los clientes, el siguiente 

paso es la comercialización o venta de Inc productos, lo que 

puede llevarse a cabo de acuerdo a las siguientes 

modalidades: 

• Si la fabricación, de los artículos corresponde a un pedido 

especifico de los clientes, el siguiente pese coUsiste 

básicamente en la entrega y iarAuraLióo le aLuerdo e les 

condiciones pactadas. 

eeidiluila 	 , 	 ffiedldnue oc, 

pl-oqram:i de ees1151-1 debíd~eule co[eodiude 	oidente 

• audiler, sobre el eoleqee, eidieedimleutes y ,.I iI 

o nUmero de muestrw, J,k que dolu. 	 prilehj.u. de 

los,pe(ición. 

Si eo las revisiooes illAVY se 	'n 	J'e' el ,diRrd'ollo del 

proceso de f<i)'i-icacióo o sobre el 'producto terminadc.i., el 

auditor detecta unos artículos .1014~35 u que oo eepelo 

el plan de calidad, deberá de informar de inmediato sobre 

esta situación al ingeniero del proceso, para que se lleven 

a cabo las correcciones necesar(as. 

Cabe mencionar, que el enfoque de las audítorías deben 

de ser de carácter preventivo, con el objeto de que se 

puedan detectar los defectos e:iistentes, en forma oportuna, 

antes de que se conviertan, en un problema importante para le 

empresa. 
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entonces resulta 	 1ecar,o113., HU3 	31,1,1,1,1 .13  

ventas. qua contemple aepecto como 

- Que edista una área dentro de ld empru!id„ que iqJ dedique 

e realizar con toda oficcid esta f . 1. 

- Que se establezcan objettvoe de ventas e cumplir. en uno, 

tres y cinco alos, 

- Que se analicen los objetivos anteriores en etapas, 

- Que se elabore un procedimiento de ventas que ir-ley 

aspectos como los siquientes: 

aY Clasificación de los clientes. 

O Determinación de un proqrama de viT,itas e 

clientes. 

c) Tener un acercamiento constante con los clientes, 

para conocer sus necesidades de Cert9UMO, tanto actuales como 

futuras.. 

d) Consultar con los clientes sus puntos de vistas 

sobre la satisfacción lograda con los productos de la 

empresa y en relación, con los artículos de la competencia. 

e) Solicitar a los clientes . su opinión para mejorar 

los productos de la empresa. 

- El área de ventas deberá esforzarse para cumplir y de ser 

posible mejorar las metas establecidas. 

- El Arca de ventas deberá esmorgpse rara desarrollar 5U5 

mc:tivi:dtides eu liaee a Cu eto-  si, ellas Urr servicio con valer 

agregado, es decir, a servir con actitud positiva de 
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Que roclbe un hien y ¡AH 	 ...qpir,vJor al 

que paga poc ello. 

(:ate mera.Tionar que un trabajo de caJiId en c,sta 

no ronclnve con las ventas sine que es necesario que el 

complemente con una atención a los clientes, posterior e la 

entrega del producto, con lo que se podrá cultivar en loe 

Mi1M05, la imagen o prestigio ele una empresa de excelencia. 

E) ADMINISTRACION DE LA CALIDAD 

Con objeto de que la empresa y su personal puedan 

obtener la productividad requerida, es decir que como 

resultado de trabajar con calidad puedan lograr un beneficio 

en el aspecto económico, social y humano, es necesario que 

se administre en la misma la gestión de su calidad, tomando 

en consideración aspectos como los siguientes: 

- Que se determine la situación que guarda actualmente la 

función de ventas en relación con lo siguientes:.  

* Número de clientes. 

* Volúmen de ventas. 

* Número de visitas a clientes en determinado periodo. 

* Nilmero de pedidos do clientes. 

* Plazo promedio de abastecimiento e clientes. • 

Que se controle el cumplimiento de objetivos para mejorar 

el 	comportamiento de ventas ...a este respecto. 
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CUSTOS CONnOtAETES (11..2 • 	aquellos qUQ 

efectuar. para poder planaar y superaiiiar el cumplimiento de 

la calidad deseada, peco que Q5 necesario :mil-talar su 

magnitud, para que sea redituable. 

Cf.)TOS EVITABLES que son aquellos que representan 

pérdida para la empresa por no tener la calidad deseada y 

que en consecuencia es necesario evitar, lo que se logra al 

mejorar los niveles de calidad. 

— Oue en base el costo actual de calidad, la empresa 

determine objetivos que permitan reducir' su importe, sin que 

afecte al nivel de calidad requerido, es decir, el mejorar 

el sistema de calidad se podran prácticamente eliminar los 

costos evitables. Reducir substancialmente el costo de 

planeación y equilibrar. el de •supervisión con los errores 

que produzcan, el no efectuar esta erogación, 

F) MEJORA DE LA CALIDAD 

La empresa podrá mejorar sus niveles de calidad y estar 

en una posición más competitiva, no sólo en el medio 

nacional sino inclusive en el ámbito internacional, si 

dentro de sus programas de actividades, lleva e cabo 

acciones como estas: 

— Pum sus altos directivos comprenden que paro poder mejorar' 

la situación de la empresa, tanto en el aspecto económico 
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- Oue sur: 3.1.1;05 directiv 	 Inr,tatación le 

un sistemg de ca.l.jd tntal, no ofrece fesuMlns 41.1mos 

r.  to 	Çi0il, 	ifl0 	que e 	1urv 	tu un 	I.tuapu 	1e ifia cl 	en., 

Ir, la forma de pensar tanto de ellos, como de so personal, 

por lo que el periodo para obtener resultados favorahlos 

ver te en cada empresa, en base a la formación de sus 

miembros, pero quo en términos generales oscila de tres e 

cinco allos. 

- Que sus altos directivos comprendan 'pie el recurso más 

importante con el que cuentan, es su personal, por el 

aspecto económico como escuchando sus puntos de vista, que 

siempre son valiosos dado que transmiten su forma de ver y 

de sentir, así como dentro de lo posible tratar de aplicar 

las recomendaciones que ellos propagan. 

- Que la empresa implemente dentro de su organización una 

cUltura de calidad, que estimule la participación creativa y 

entusiasta de todo su personal. Oh 1::( que sus altos 

directivos ejerzan una posición, de liderazgo y que con su 

ejemplo quien, a su personal por el camino de la calidad y la 

productividad. 

- Que la empresa considere que su meta más elevada debe ser 

la plena satisfacción, de las necesidades de su cliente, por 

lo que debe estar cada vez má,s coriza de ollas, para 

cultivarlos con una atención oportuna y adecuada y escuchar 
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gestión. 

iXte lo 1Wi'• 	mautenós on .1 .c.inirama de me„icii, cortioua, 

red seliaudo los bienes ViO SY'VlrifnIí 	ffr.:Q 	analiarola 

en forma constructiva sus procedimientos opecativns para 

optimizar costos, ti011ip 	esilienl.  y 	 pnpdli 

mantenerse a la vanguardia como empresas de ei:celencia. 

- Oue la empresa establece un programa de desarrollo de 

proveedores que al mismo tiempo que permite obtener.  calidad 

desde un principio, contribuya a rue esta se convierta en un 

factor de desarrollo de la propia comunidad. 
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PLANEACION DE LO9 RPOr."Uiíriií riPLRATI\JOS" 

3.1. ANTECEDENTES' DE LA REIN~RiA 

▪ 1.1. VISIÚN GENERAL DE VA REfliOVNIVRTA. 

Le reingeniería de negocios SRMIVICA ..tGj-,A1 de lado 

gran parte de lo que ce he tenido por sabido durante 

doscientos ai,ios de administración industrial. Significa 

olvidarse de cómo se realizaba el trabajo on la época del 

mercado masivo y decidir como se puede hacer mejor ahora. lo 

que importa en la reingeniería es cómo queremos organizar 

huy el trabajo dadas las e>ligencias de los mercados actuales 

y el potencial de las tecnologías actuales. 

Le reingenieria aprovecha los mismos atributos 

tradicionales que han caracterizado e los grandes 

innovadores en los negocios; individualismo, confianza co sí 

mismos, voluntad de correr riesgos y propensión el cambio. A 

diferencia de las filosofías que hacen . que "nosotros" nos 

volvamos más similares e ellos, la reingenierla de negocios 

no pretende modificar el comportamiento de los tliabajadores 

o de los gerentes. Por el contrario, aprovecha sus 

disposiciones 	naturales 	y 	da • rienda 	suelta 	a 	SU 

ingeniosidad. 
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formas en que trabaiaiian, iii hedi,in cambiado el qiro de 1,,  

empre,ia, .,r; 9Q hJhUAh 	1 l. 	 l iii na Foiificativa 

procesos que sequian en dirbos negocios, o irciuso habian 

cambiado totalmente 	los viejos pi oedimientos. iU mismo 

tiempo, trabajar activamente a des¿wrollar nuevas tecaiicas 

que les permitieran sobrevivir en Uh clima competitivo cada 

vez más duro. 

Para lograr esto, las empresas tienen que estar 

dispuestas a mirar a través y omisa allá de departamentos 

funcionales y fijarse en los procesos. Por proceso se deberá 

entender, 	Uffill 	serie 	de 	actividades 	que 	tomadas 

conjuntamente, producen un resultado valioso para el 

cliente. 

Casi siempre este cambio del proceso va acompalado por 

un cambio igualmente radical en la forma y en el carácter de 

aquellos sectores de la organización que tomatian parte en su 

ejecución. 

	

Las corporaciones no furo 	mal porque los 

trabajadores sean perezosos o los administradores ineptos. 

LIS historia de realizaciones industriales y tecnoloqlas del. 

Ultimo siglo es prueba suficiente de que los adMinistradores 

no son ineptos V de que los empleados , s1 lalabajan. Lo lete,l, 
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clientes que 13191;9f1 	 escniier (1- 	vilin(as autós, so han 

combinado 08ra doir lamenL.Mewionle uh,:iojeto 

objetivos, los m)')s y les prirujus oróanizacionales de 

la clásica cory~:iáo estadoun.dense. Penovae su canH.cidad 

competitiva no 95 cuestión de bácer que la gente tuabai,.:,  más 

duro, sino de aprender a trabajar de otra manera. Esto 

significa que las compaMas y sus empleados tienen que 

desaprender muchos de los principios y tecnicas que les 

aseguraron el exito durante tanto tiempo. 

3.1.3. LAG TRIS "Ces" DEL MUNDO ACTUAL DE VOS NEGOCIOS. 

Tres fuerzas, por separado y en coMbinaciOn, están 

impulsando a las 	compaZías a penetrar cada vez mas 

profundamente en un territorio que para la mayoría de los 

ejecutivos y pdmtnistradores e' aterradoramente•  

Llamamos estas fuerz.as las tres ceo i Clientes, Competencia.  y 

Cambio, Los nombres no 500 nuevos, por cierto, pero sus 

características son notablemente distintas de los que fueron 

• en. ol.pasado.• 
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2' lo que  

nueva ,,, iUuac:in está descenlreinode a cemr,Ains 	sOle 

sabían de la vida en un inri e mns.yo. 

Las compai“as podian suponer que un producto o servicio 

estandarizada satistarla a In mayor parte de ellos. /Leo los 

que no quedaran satisfechos comprarían le que se les 

ofreciere porque no tonian mucho paca escioqoc. Los 

proveedores del mercado masivo tenían relativamente pocos 

competidores, y estos ofrecían productos y servicios muy 

parecidos. No sabían que hubiera nada mejor ni distinto. 

Pero ahora que uí tienen opciones, los clientes ya no 

se comportan como si todos hubieran cirio fundidos en el 

mismo molde, exigen productos y servicios diseil.ados para sus 

necesidades particulares y especificas. Ya no tiene vigencia 

el concepto de "el cliente" ahora es "este cliente". 

Los clientes individuales, sean consumidores o firmas 

industriales, exigen que Se 	les 	trate • individualmente. 

Esperan productos configurados para 5119 neCesidades, 

entregados según programas que estén de acuerdo con sus 
1 

planes de manufactura o con sus honorarios de trabajo, y 

condiciones de pago que les sean cómodas. 

Las impoctativas de los consumidores se fueron e las 

nubes en los Estados Nnidos Loando los rompe!Lidore!;, muchos 

de ellos japoneses, irrumpieron en el mercado con precios 
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JO ',?e$ hlcioron todo eso co 	 d,.? servicio que 

compYiias tvadicionles no podian 

ppoducciAn en serie y alqo mas calidad, precio, selección y 

servicio. 

Para las empresas que crecieron con loe mentalidad del 

mercado masivo, la realidad más dificil de aceptar acerca de 

los clientes es que cada uno cien s 	i se pierde un cliente 

hoy, no se aparece otro para reemplaarlo. 

En suma, en lugar del mercado masivo en eansión de 

los ateos 50, 60 y 70, las compaWías tienen hoy clientes, que 

.saben lo que quieren, cuánto quieren pagar y cómo obtenerlo 

en las condiciones que les convienen. Tales clientes no 

necesitan tratar con compa lí 	que no entiendan ni aprecien 

este notable cambio en la relociOn productor—comprador. 

* LA COMPETENCiA SE INTENSIFICA. 

Antes era sencilla: le compalnla que lograba sol ir al 

mercado con un producto o servicio aceptable y al mejor 

•precio, 	realizaba . una venta. 	Ahora no 	sólo hoy más 	• 	• 

competencia sino que es de muchas clases distintas: 

Los competidores de nicho.  han cambiado le faz de todos 

los •mercados. Se .Venden artculos. 'simjlares en, distinto 

mercados sobre beses competitivas totalmente . distintas: en 
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competidor eficionte puede 	el umbral comeetitive 

todas las compaias del mundo. 

* FL CAMBIO SE VUELVE CONSTANTE, 

Ante todo, el cambio lie he vuelto gluievil y permnoente. 

Es lo normal. 

El paso del cambio ,;,e ha acelerado. Con le 

globalización de la economía de la economía, las compalías 

se ven ante un número mayor de competidores, cada uno de los 

cuales puede introducir en el mercado innovac.iones de 

producto y servicio. La rapidez del cambio tecnológico 

también promueve la innovación. Los ciclos de vida de los 

productos han pasado de alos e meses. 

• lo importante es que no sólo han disminuido los ciclos 

de vida de productos y servicios, sirio que también he 

disminuido el tiempo disponible para desarrollar nueVos. 

•productos e introducirlos. Huy las empresas tiene:  que 

moverse rápidamente, o no se moverán . en absoluto. 

Los cambios que pueden hacer fracasar a una comPalla 

son 	los que ocurren fuera •del radio de e 1.15 e.ilpectati~, •Y 

allí. es donde se origina la mayor .parte de elles 'en el • 

ambiente económico de riuos ira poca. 



3.2. LA REINGENIERIA: El. CAMINO DEL CAMBIO 

3.2.1, DEFINICION FORMAL DE REINGENIERIA. 

REINGENIERIA es la revisión fundamental y el redilsell'Io 

radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en 

medidas críticas y contemporáneas de rendimiento, tales como 

costos, calidad, servicio y rapidez.(11) 

se bacc a 	 qus, urnant -zulnn 

dii,ar.adas paca que funcioneu ou aueI ift) 	 puen 
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insunsibilidad. falla da enfoque al 

cliente. obsesión con le act! ,,idad 	bien que con el 

resultado, parálisis bucocóática, falta de ionevarión, altos 

costos indirectos, son características no rilAPV5: no han 

aparecido súbitamente. Siempre han fistido. lo que pasa es 

que hasta hace poco tiempo las co(Iir,al'Cías no ten 	que 

preocupar.'se mucho por ellas. Si los costos s0“5111 mucho, 

podían trasladarlos a los clientes. Si los clientes no 

satisfechos, no tenían a quián acudir. Si tardaban 

en aparecer nuevos productos, los clientes esperaban» El 

trabajo administrativo importante consistía en administrar .  

el crecimiento, y lo demás no importaba. Ahora que el 

crecimiento se ha nivelado, lo demás importa muchIsime 

Lo grave es que estamos entrando en el siglo .XXI con 

compaMas diseladas en el.XIX . para que funcionaran en el XX. 

Necesitamos algo enteramente distinto. 
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I. 	seet,ido; en 1-41,1 Un, 	 d-..ime.c,doil 

reingenieria deben cuidarse de los sowle,,,to,, 	IA 

de les procesos ye han arreglado en 	 Le ruiogeniolia 

determina primero 	Oué debe hacer una uompaZia; luego, Cómo 

debe hacerlo. No da nada por sentado. Se olvida por completo 

de lo que es v se r:oncentra en lo que DEDE ser. 

- RADICAL. 

Rediselar radicalmente significa llegar hasta la raiz 

de las cosas: no efectuar cambios superficiales ni tratar de 

arreglar lo que ya está instalado sino abandonar lo viejo. 

Es descartar todas las estructuras y los procedimientos 

emistentes e inventen- maneras enteramente nuevas de realizar 

el trabajo. Rmdiselar es reinventar el negocio, no mejorarlo 

o modificarlo. 

- ESPECTACULAR. 

La reingeniería no es cuestión de hacer mejoras 

marginales o incrementales sino de dar Saltos gigan:tespos en 



las PRIWRA9 son coorpa',;. ;a. 	 fncoc.rotran on qc.w/c,  

dificmttzl,Ae'J. Estas no tinen inas 1. ,?medio. 

En SEGUNDO luqar estan la cumoias que tod,wia r!,.> 

E? ncuentran en dificultades, pero cuya administNu7i$5o 

la previsión de detectar que se avecinan prmblemas. Estas 

compalias tienen la visión de empezar a redis4arse antes de 

caer en la adversidad. 

En TERCER lugar, lo constituyen las que están en 

óptimas condiciones. No tienen dificultades visibles ni 

ahora ni en el horizonte, pero su administración tiene 

aspiraciones y energía. 

la DIFERENCIA que existe entre estos tipos de empresas 

es de le siguiente maneras las de la primera categoría están 

desesperadas: han chocado con una muralla y están heridas en 

el suelo. Las de las segunda, siguen corriendo a alta 

velocidad pero le luz de los faros permite ver un obstáculo 

que les viene encima. Las terceras salieron e pasear una 

tarde clara y despejada sin ningrin obstáculo e la vista. 

— PROCESOS. 

Definimos un proceso de negocios como un conjunto.• de 

art ivida,Iee que red he uno n mis islumni; y rro8 un pr,odeto 
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fundalsontal 	del 	 no 	en 	dce,d1 1- diecntn!:. 	11.1-1 	li 

unidades 	or.lanizacinnales. 	Uefinic 	ol 

roingenierfa en fonciOn de und unidad nrqanizacional 

condenado al fracaso. 

En la reingenierla la iwformetica actúa como 

capacitador esencial. Sin ella, el proceso no so podr.ld 

rediselar. 

3.2.2. CARA(TERISTICAS DE UN ESFUERZO DE REINGENIERIA. 

A) ORIENTAC1ON AL PROCESO. 

les mejoras que se efectúan no se logran atendiendo a 

labores estrechamente definidas hi trabajando dentro de 

límites organizacionales predefinidos. Cada una se logra 

analizando 	un 	proceso 	total 	que 	cruza 	fronteras 

organizacionales. 

II) AMBIC1ON. 

• Mejoras poqueAas no son suficientes. Se buscan avances 

trascendentales. 

C) INFRACCION DE REGLAS. 

Se rompen algunas viejas tradiciones al rediseZar sus 

procesoS. Los supuestos de especialización, las secuencias 

ordenadas y los tiempos se abandonen deliberadamente. 
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3.5. euv NO ES REYNGENIEPIA. 

A pesa( del papel destacado de u intevipatic° en 

reingeniería no es lo mismo que automatización. Automati:!av. 

los peocesos existentes co" la informática es como 

pavimentar los caminos de herradura la automatización 

simplemente ofrece maneras más eficientes. de hacer lo quo no 

se debe hacer. 

Tampoco se debe confundir la reingeniería de negocios 

con la llamada reingeniería de software, que significa 

reconstruir sistemas obsoletos de información con tecnología 

más moderna. la reingen ería de software a menudo no produce 

otra cosa que sofisticados sistemas computarizados que 

automatizan sistemas obsoletos. La reingeniería no es 

reestructurar ni reducir. 

Rediselar una organización tampoco es In mismo que 

reorganizarla, reducir el número de niveles o hacerla más 

plana, aunque la reingeniería sí puede producir mna 

organilación más Plana. El probl-ema que enfrentan las 

compallas no provienen de su estructura organizacional sino 

de la estructura de sus procesos. Superimponer una nmeva 

organización sobre lin proceso viejo es echar vine consagrado 

nn botellas nuevas. 
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burocraciA 	ha 	sido 	la 	 / In 1  e  

doscientos :1›,05, Ld 	 el 1-,eqameM;o 	goLlieoe 

unida la1.:~(wacióv,. La mera de elimiw:,v1.bduncr,w.1 y 

aplanar la organi;iaeión es uediglar los procowi de maner-a 

que no egtOn fragmentadas. Entonces la compaMa se las podrá 

arreglar gin burocracia. 

La reingeniería tampoco eg le mismo quo "MEJORA DE 

CALIDAD", ni gestión de CALIDAD TOTAL ni ninguna otra 

manifestación del movimiento contemporáneo de calidad, Desde 

luego, los problemas de calidad y la reingeniería comparten 

ciertos temas comunes. Ambos reconocen la importancia de los 

procesos y ambos empiezan con las necesidades del cliente 

del proceso y trabajan 'le ahí hacia atrás. Sir, embargo, los 

dos programas también difieren fundamentalmente. Los 

programas de calidad trabajan dentro del marco de los 

procesos existentes de una compal(a y buscan mejorarlos por 

medio de lo que los japoneses llaman KAIZEN, a mejora 

incrementa] y continua. El objetivo es hacer lo que ya 

estamos haciendo, pero hacerlo mejor. La mejora de calidad 

busca el mejoramiento incremental del desempeino del proceso. 

Le rgingoniería busca avances decisivos, no mejorando los 

procesos existentes sino deácartándolas per completo y 

cambiándolos pro otros enteramente nuevas. Le reingeniería 
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Peíngenler..ia: effipezei. de i,me,•e, 	 Jotvet e 

efflper-gr., covi une hcii„, de papol er, ble.ffico. Es F'CCh7.0.1' las 

creencias populares y los supuestos recibidos. Le reinvontal 

nuevos enfoques de la estriwtova del poceso gkiü tie~ poc.a 

o ninguna semejanza can los de épocas anteriores. 

Fundamentalmente, la reingen ieria 95 hacer dar marcha atrás 

a la revolución industrial. La roingenieria rechaza los 

supuestos inherentes al paradigma industrial de Adam Smith: 

la división del trabajo, las economías de escala, el control 

jerárquico y todos los demás instrumentos de una economía 

en sus primeras etapas de desarrollo. La reingeniería es 

buscar nuevos modelos de organización. Le tradición no 

cuenta para nada. Le reingenierla es un nuevo comienzo. 

3.2.4. CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISEPiADOS. 

Oue unos mismos .temas aparezcan en diversas compalías 

que han emprendido la reingeniería no debe •sorprender, • 

puesto que la forma de esas compainias,. lo mismo que la forma 

de organización industrial tradicional, se .deriva •de Unas 

pocas premisas fundamentales. El modelo industrial descansa 

en la premisa básica de pie los trabajadores tienen pocas 

destrezas y poca tiempo o capacidad para capacitarse. 
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forma 	17,s orqani,ciones„!ti 

A continuzie ión se ene$:•urrain 

comunes, algunos temas recurrenf, que Se 	 ron 

frecuoncio en los proce..ws de negocios rediseAados. 

1.— Varios oficios se combinan en uno. 

Desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos 

oficios o tareas que antes eran distintos se intúgran y 

comprimen en uno solo. 

No siempre es posible comprimir todos los pasos de un 

proceso larga en un solo oficio ejecutado por una sola 

persona. En algunas situaciones, los diversos pasos tienen 

que ejecutarse en localidades distintas. En tales casos, la 

compallia necesita diversas personas, cada una de las cuales 

maneja una parte del proceso. En otros casos, puede no 

resultar práctico enseZarle a una persona todas las 

destrezas que necesitaría para ejecutar la totalidad del 

proceso. 

Los beneficios de los procesos integrados, de los 

trabajadores de caso y de los equipos de caso son enormes. 

Eliminar pases laterales significa acabar con los errores, 

las demoras y repeticiones que ellos crean. 

Los procesos integrados han reducido también costos de 

administración indirectos. Como los empleadriS encargados del 

proceso asumen le responsabilidad de ver que los requisitos 
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producir al mismo ticfflpo 	viod , tcto o 	'ir_1(1 1.1bYG d‘r. 

defectos. Otro beneficio 	un m,: jo,' con[ rol, WJeS GDIVJ 

proce.5 ,1 

la asignación de íesponsabitidad y et sequimiento de 

desempeU. 

2,— Los trabajadores toman decisiones. 

Las compalías que emprenden la reingenieria DO sólo 

comprimen los procesos horizontalmente, confiando tareas 

mOtiples y secuenciales a trabajadores de caso o a equipos 

de caso, sino también verticalmente. Compresión vertical 

significa que en aquellos puntos de un proceso en que los 

trabajadores tenían que acudir- antes al superior jerárquico, 

hoy pueden tomar sus propias decisiones. En lugar de separar 

la toma de decisiones del trabajo real, la toma de 

decisiones se convierte en parte del trabajo. Los 

trabajadores mismos realizan hoy aquella parte del oficio 

que antes ejecutaban los gerentes. 

Entre los beneficios 	de comprimir el trabajo tanto 

vertical como horizontalmente se encuentran: Menos demoras, 

costos indirectos, más bajos, mejor reacción de 14 clientela 

y más facultades para los trabajadores. 



3.— Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. 

los proce,...:(Ps redlse7.ados' , tin 	 la U,V,Kii.a de 

secuení.'.as rectilineas; 4 puede fmplotay la precedenci. 

natural del trabajo más birn que la artificial impuesta por 

la linearidad. 

En los procesos redisolados, el trabajo es seuenciadu 

en función de lo que es necesario hacerse antes o de4ymes. 

Le "deslinearización" de los procesos los acelera en dos 

formas; Primera; muchas tareas se hacen simultáneamente. 

Segunda; reduciendo el tiempo que transcurre entre los 

primeros pasos y loe últimos pasos de un proceso se reduce 

la ventana de cambios mayorps que podrlan volver obsoleto el 

trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible 

con el anterior. Las organizaciones logran con ello menos 

repetición del trabajo, que es otra fuente de demoras. 

4.— Los procesos tienen máltiples versiones. 

La podríamos denominar final de la estandarización. 

Estos nuevos procesos tienen que ofrecer las mismas 

economfas de escala que se derivar, de le producción masiva. 

Les procesos con móltiples versiones o caminos suelen 

Comenzar con un paso triplicado para determinar qué versión 

es mejor en una situación dada. 

Los tradicionales procesos únicos para todas las 

situaciones son generalmente muy complejos, pues tienen que 

incorporar procedimientos especiales y evcepcienes para 

tomar en cuneta una aran variedad de situaciones. rn cambio, 
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cuales es avepiada, No hay rasos esp,g‘Halo 	ni s.,. rapctuues. 

5.— El trabajo se realiza en el sitio razonable. 

Un tema recurrent2 ere 	procesos rediseados es el 

desplazamiento 	del 	trabajo 	a 	tra 	r vés 	I e 	fronteras 

organizacionales. 

Después de la reingenieria. la correspondencia entre 

procesos y organizaciones puede parecer muy distinta de lo 

que era antes. El trabajo se desplaza a través de fronteras 

organizacionales para mejorar el desemperio global del 

proceso. Gran parte del trabajo que se hace en las compaZías 

consiste en integrar partes del trabajo relacionadas entre 

si y realizadas por unidades independientes. La reubicación 

del trabajo a través de fronteras organizacionales elimina 

la necesidad de dicha integración. 

6.— Se reducen las verificaciones y los controles. 

La clase de trabajo que no agrega valor y  que se 

minimiza en los procesos rediseñados es el de verificación y 

control; o para decirlo con más precisión, los procesos 

rediseNados hacen uso de controles solamente hasta donde se 

justifican económicamente. 

Los procesos convencionales están repletos de pases de 

verificación y control que no agregan valpr. 



estri ,Ao. 	 t 1 511,1""' 
	ryal 	ou 

rfialt.bd, 	 15H1 

co‹:ito de verifir.:w you?de gohrope 	uol.,o de 1n bieme 

qme 5H k:offieíam. 

Los procesa5 redio4ado,s mili-: 	eoPoil- 

equilibrado. En lugar de v,=,rifical' ostriutamemte el trabrAjo 

a liedida que se reali7a, estos procesos muchas veces tienoo 

controles globales o diferidos. Estos sistemas están 

diseadas para tolerar abusos moderados o limitados, 

demorando el punto en que el abuso se detecta o examinando 

patrones colectivos en lugar de c¿Asos iiljvumIoe. Sto 

embargo, los sistemas rediseNados de control compensan con 

creces cualquier posible aumento de abusos con la dramática 

disminución de costos y otras trabas relacionadas con el 

control mismo. 

7.— La conciliación se minimiza. 

Lo logran disminuyendo el nUmero de punteo de contacto 

externo que tiene un proceso, y con ello reducen las 

probabilidades de que se reciba información incompatible que 

requiere conciliación. 

Administrar inventarlos es Un delicado niAmero de 

equilibrio. Si se tienen existencias muy pequelas, los 

clientes se disgustan y se pierden las deud¿ks; y si sóp muy 
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8.— Un gerente de caso ofrece 'ir, solo punto de contacto. 

	

Este mecanismo re 11t. 	 cuaúclo los pso,-.; del 

proceso son tan complejos o ta=ro dispersas que e 	mpoible 

integrarlos en una sola persona O Inc. bis() 00 t.rn pt1glle 11 O 

grupo. Actuando como amortiguador entre el compleja problema 

y el cliente, el gerente de caso se comporta ante el clionta 

como si fuera responsable de la ejecución de todo el 

proceso, aun cuando en realidad no lo es. 

Para desempeWar este papel, este gerente necesita 

acceso a todos los sistemas de información que utilizan las 

personas que realmente ejecutan el trabajo, y la capacidad 

de ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y 

pedirles ayuda adicional cuando sea necesario. 

9.— Prevalecen operaciones híbridas centralizadas—

descentralizadas. 

Las compaWlas que han rediseñado sus procesos tienen la 

capacidad de combinar las ventajas de la centralización con 

las ventajas de la descentralización en un mismo proceso. 

La informática les permite a las empresas funcionar 

COMO Si sus distintas unidades fueran completamente 

autónomas y al mismo tiempo, le oPqanizacik5n •,ii5.11 	de la • 

écnonomías de escala que crea la centralización. 
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No todos los procesosfi 	 1 (0d.jcj, 

carscteeísticas cfue hemos mencloy,ado, ni podrían mostrarlas 

pule s t o (pie mur:Unas están en con I-  I luto. Para I.: pl 	liii  

se 	necesitan 	peneteación, 	creatividad 	y 

discernamiento. Estos ingredientes son necesarios taffibien 

para rediseZar los oficios y 1 organizaciooes que 

sustentas los procesos. 

3.3. EL NUEVO MUNDO DEL TPABAJO. 

3.3.1. TIPOS DE CAMBIOS DE LAS COMPAMA REDISEIUDA2. 

Cuando se rediseNa un proceso, oficios que eran 

estrechos y orientados a una tarea pasan a ser 

multidimensionales. Individuos que antes hacían lo que se 

les ordenaba toman ahora decisiones por sí mismos. El 

trabajo en serie desaparece. Los departamentos funclonales 

pierden su razón de ser. Loe gerentes dejan de actuar corno 

supervisores y se comportan más bien como entrenadores. Los 

trabajadores piensan más en las necesidades de los clientes 

y menos en las de. sus jefes. Actitudes y valores cambianen 

respuesta a nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la 

organización %e transforman, a menudo tanto que no ee 

reconocerían. 
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reestructurado, los equipos de proceso ~iltan cer la 

manera lóqica de orqanizar al l~soiiHI. pie realiza el 

trabajo. Lel,  equipos de proceso no incluyen repi.esentantes 

de todos los departamentos funcionales interesados, sino que 

reemplazan la antigua estructura departamental. 

Un método alterno es tomar a las mismas personas que 

hoy manejan el pedido, o el nuevo producto, o la 

reclamación, pero en lugar de separarlas en departamentos, 

reunirlas en un equipo. No modificamos necesariamente lo que 

hacen, pero 	disponemos • las cosas para que 	lo hagan 

conjuntamente y no por separado, y en distintos puntos de la 

compainia. En cierto modo, sólo se está volviendo a reunir a 

un grupo de trabajadores que hablan sido separados 

artificialmente por la organización. Cuando se• vuelven a 

juntar, se llaman equipo de proceso. Es decir, un, equipo de 

proceso es una unidad que se reune naturalmente para • 

completar todo un trabajo — un proceso. 

Cuando los equipos de proceso • realizan trabajo de 

repetición, es decir los miembros .del equipo generalmente 

permanecen agrupados en forma •permanente se . les denomina 	• 

equipo de caso. 
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equtpos AD HUC. 

Uh indi,., iduo puede ser simulhane,:tmente miembro de mAs de no 

equipo Ad Hoc y comprtir su tteinpo entre diversos 

proyectos. 

El tercer tipo de equipo de procesos, es como Tri equipo 

de casos, pero consta de sólo una persona. Un individuo 

puede conducir toda una negociación desde el princiído basta 

el fin del proceso. 

* Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo 

multidimensional, 

Las personas que trabajan Sr, equipos de proceso 

encontrarán su trabajo muy distinto de los oficios a que 

estaban acostumbradas. El trabajo en serie, sea de oficina o 

taller, es muy especializado; es le repetición de la misma 

tarea. 

Los trabajadores de equipos de procesos que son, 

responsables colectivamente de los resultados del proceso, 

más bien  que individualmente responsables de una tarea, 

tienen un oficio distintoi Comparten con sus colegas de 

equipo la responsabilidad conjunta del rendimiento del 

proceso total, no sólo de una peqUela parte de el. 

Auoque HU todns Ion mienetwos del equipo reolizan 

ellactamente el mismo trabajo, la línea divisoria entre ellos 
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proese,• pieb.siblemente roali ,an va., int:- de ellos, Ademn,; do 

todo In quo hace el individuo t1/,i el sello de ona 

apreciacion del proceso en forma global. 

A veces la reinnenioría de procesos cambie las 

fronteras entre distintas ciases 4e trabajo. 

La 	reingenieria no sólo cija toe el desperdicio sino 

también el trabajo que no agrega valor. La mayor parte de la 

verificación, la espera, la conciliación, el control y el 

seguimiento, se eliminan con la reingenierla lo cual 

significa que la gente destinará más tiempo a hacer trabaje 

real. 

Después de la reingeniería, el trabajo se hace más 

satisfactorio porque los trabajadores tienen una mayor 

sensación, de terminación, cierre y realización, 

Además, el trabajo se hace más remunerador porque los 

oficios adquieren un mayor componente de desarrollo personal 

y aprendiaje. Después 	de la reingenierla no hay eso de 

"dominar" un oficio; el oficio crece a medida que crecen la 

pericia y la eltperiencia del trabajador. 

* El papel del trabajador cambia: de controlado e facultado. 

Una compalla tradicional orientada a las tareas 

contrata personal y espera que éste siga las reglas. Las 

compalías que se han rediserladó nn buscan empleados quo 

sigan reglas; quieren gente que haga sus propias reglas. 
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equipos de proceso se 1 .  peW,, y 	 eiqe, 

pien,Jen, lie comuniquen y obren con fi.t propio ruiVi'yrio y 

tomen decisiones. 

La autoridad del empleado e; una consecuencia 

inevitable de los pr.ocres redieUdes; los procesog no se 

pueden rediselar sir forilltaP a los trabjadores. Por 

consiguiente, las compalías que rediselan tienen que 

considerar criterios adicionales cuando contratan. Ya no 

basta emaminar únicamente la educación de los que sGlicitan 

el empleo, su capacitación y sus habilidades; también entra 

en juego su CARACTER, si tienen iniciativan, amtodiscIplina, 

si están motivado para hacer lo que complace a un cliente, 

etc. 

La reingeniería y la consiguiente autoridad producen 

consecuencias muy importantes en cuanto a le cl aso de 

personas que las compállas van a contratar. 

* La preparación para el oficio cambia: de entrenamiento a 

educación. 

Si los oficios en procesos vediscZados no requicron que 

el trabajador digas reglas sino que ejercite su Pr04s1o 
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es lo r'ifue iio 1.Oer. fas con,a•'a., 	tüad 	e 

incapi 	entr,:,nav. Aloo mpleadr,. 	decir,  

realizar determinado oficio o a maneJar una situación 

especifica. En las quo han rediseAado, el Oófasis se 

traslada de entrenar A educar, o a confratar personal que 

tenga una buena educación. El entretenimiento aumenta las 

destrezas y la competencia y les ens4a a los empleados el 

"cómo" de lin oficio; la educación aumenta su perspicacia y 

la comprensión y les ensela el "por 

* El enfoque de medidas de desempeNo y compensación se 

desplaza: de actividad a resultados. 

La remuneración de los trabajadores en las cap as 
	 • 

tradicionales es relativamente sencilla: se les paga a las 

personas por su tiempo. Cuando el trabajo se fragmenta en 

tareas simples, las compallas no tienen más remedio que 

medir a les trabajadores por la eficiencia con que 

desempelan trabajo estrechamente definido. Lo malo es que 

esa eficiencia aumentada estrechamente definidas no se 

traduce necesariamente en mejor desempeWo del proceso. 

La reingeniería obliga también a las compalías a 

reconsiderar algunos supuestos básicos relativos a 

remuneraciones. Es decir, el deseMpelo de un empleado este 

afilo no garantiza nada acerca de lu dezompeU en aUtr. 

Porvenir. Por esa razón los salarios básicos en co4aNías 
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Otro,:u. 	 ev'es 	tambieu 

desaparecen Leo la reirojeolerlai paqai-h., a 	empleado 

sobre la Lose dol rango 	 uu10 po( 

presentarse; y hacerles alzas de sueldo simplemente porque 

ha transcurrido otro ol;.o. 

La paga con base en la posición de uno perona en lo 

organización, cuanto más alta mas dinero gano, as 

incompatible con los principios de la reingeniería, 

En las comparilas rodiseUdas, el rendimiento se mide 

por el valor agregado, y la compensación debe fijarse de 

acuerdo con ello. 

* Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a 

Fiabilidad. 

Una bonificación es la recompensa adecida Inc un 

trabajo bien hecho. El ascenso a un nuevo empleo no lo es.. 

Al redisellar la distinción entre ascenso y desempelo se 

traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto dentro de la 

organización es una función de habilidad, no deseMpele. Es 

un cambio, no una recompensa. 
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creerán solo en el grado ui iiu lú ii?tmr,rcer, 	pracLi va =,, 

de recompensas de la compaAa. 

Los sistemas administrati.vos de wia organización; las 

formas en que se paga u 1 unn le 	I as ¡sed da= por 1 as 

cuales se evalúa su desempeo, etc.; son los principales 

formadores de los valores y las creencias de los empleados, 

Los valores culturales gme 5P encuentran en algunas 

compalias tradicionales son subproductos de sistemas 

administrativos fragmentados que se COnCPral'an un Hl 

desempelo, hacen hinrapié on el control y ensalzan la 

erargui a. 

* los gerentes cambian: de supervisores o entrenadores. 

Cuando tino campar::a se rediseria, procesos pie eran . 

complejos se vuelven simples, pero oficios que eran simples 

se vuelven complejos. 

Equipos de proceso, sea que consten de una sola persona 

o de muchas, no necesitan jefes: necesitan entrenadores. Los 

equipos •les piden asesoría e los entrenadores.. Estos pueden 

ayudarles a resolver los problemas. No están .ellos •en la • 

acción pero 	sufiCienteMente 1:17“:á para asistir al.. equipo • 

en su trabajo. 
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enorgullecerse de las reall,.:arionei, de otros. Un gerente asi 

es un asesor que está donde está para suministral- recursos, 

contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional del 

individuo a largo plazo» Este es un papel distinto del que 

,han desempelado tradicionalmente la mayopia de los gerentee 

* Las estructuras organizacionales cambianl de jerárquicas a 

planas. 

Decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes 

requerían juntas de gerentes y gerentes de gerentes, ahora 

las toman y las resuelven los equipos en el curso de su 

trabajo normal. Transferir las decisiones relativas al 

trabajo a las mismas personas que hacen el trabajo significa 

que las funciones tradicionales del gerente han disminuido. 

Un trabajo se organiza en torno a procesos y a los 

equipos que les ejecutan. La gente se comunica con•quien sea 

necesario. El control está en manos' de las. persones • que 

ejecutan el proceso. 

Cualquier estructura organizacional que quede despues 

la reingeníerla tiende a ser plana, pues el trabajo lo•. 

ejocutan. equipos 	formado s 	por 	per7*,onas • escencialmento 



* lo 	eiecutivwz uffibia,1 d 	iL,1o,e 	tabtç•:. a lidure,, 

to 	 ejecuri 	del tv-~ droeodü 	io.N..; de 

las actitudes y los eGtuerzos de trob.,,,dorp fac,iltado 

de 	actos de gerentes funcionle,, orieoiAdos a tai'eAS. Por 

consiguiente, 1 	eJficiitivos tienen que 	e r 	 CapaCe ti 

de 	influir y reforzar los val ores y las creencias de los 

empleados con sus palabras y S 	becbos. 

105 ejecutivos tienen la responsabilidad global del 

desempela de los procesos rediselados, sin tener control 

dirscl:o sobre las personas que los F.? jecut an y que trabajan 

más o menos en forma autónoma, can le guía de ses 

entrenadores. Los ejecutivos cumplen sus responsabilidades 

viendo que los procesos se diseNen en forma tel que los 

trabajadores puedan hacer el oficio requerido y que estén 

motivados por los sistemas administrativos de la empresa. 

3.3.2. EL. PAPEL DEL CAPACITADOR DE LA 1NFORMATICA. 

La informática desempeña un papel crucial en la 

reingenierla de negocios, pero también es muy fácil 

utilizarla mal, La informática, en el más alto grado de la 

tecnología moderna, es parte de cualquier esfuerzo de 

re ingeniería, un CAPAC1TADOR ESENCIAL, porque les permite a 

las compalnías rediseWar sus procesos, Pero, 	así como los 

problemas de un gobierno no se pueden resolver con só:lo 
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puede hlorwear 1J reingenieHa pe, ir ietuer-:., las yiaJw: 

maneras de pensar y las viejas pal;ri.ar-, 	de campariamiento. 

• APRENDEP II PENSAR POR INDUCNOti. 

L a 	mayoría de los ejecutivos y los gerentes saben 

pensar en forma DEDUCTIVA. Es decir, saben definir muy bien 

un problema y luego buseae y evaluar sus divera; 

soluciones. Pero para aplicar la informAtica a la 

reingeniería de negocios es necesario pensar en forma 

INDUCTIVA: la capacidad de reconocer. primero una solución 

poderosa y en seguida buscar los problemas que ella podría 

resolver, problemas que la compaNia probablemente ni sabe 

que existen. 

La reingenierí a, a diferencia de la automatización, es 

innovación. Es explotar las mas nuevas capacidades de la 

tecnología Para alcanzar metas enteramente nuevas. Lirio de. 

los aspectos más difíciles de la reingenierta es reconocer'. 

las 	nuevas capacidades no familiares de. la terne logia en 	• 

lugar de las • familiares. 

Pensar deductivamente sobre la tecnología no sólo hace.  

que la gente • desconozca lo que .es realMente importante. en • 

ella, sino.. que también 'la hace entusiasmarse- con tecnologías 

y aplicaciones que son, en realidad, triviales.•o carecen do 

importancia... 
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para problemas, que nisiquiera 

El 	punto genpeal que hay que 1eualcar es gufe a les 

necesidades, lo mismo que a las aspiraciones, les da ~019. 

lo que la gente entiende que es poeihle, La tecnologia 

trascendental hace factibles actividades y actos con que la 

gente no sueina todavía. Lo quo la mayoría de las 

corporaciones no reconocen son las posibilidade do negocios 

latentes en la tecnologia. Esta falta de visión es 

comprensible, aun cuando ro es eilcusable. 

El poder real de la tecnología, no está en loe pueda 

hacer funcionar mejor Inc viejos Procesos, sino que les 

permite e las • organizaciones romper las reglas y crear 

nuevas maneras de trabajar; es decir rediseNar.(11) 

4 	 Como capacitadora esencial en la reingeniería, la 
1 

informática moderna 'tiene une importancia difícil de.  

clagerar. Pero las compaínías deben guardarse de creer que la 

tecnología es el único elemento esencial de la reingenieria. • 

Rediselar ene aompaAla es emprender un viaje de lo familiar'• . • 

a lo desconocida. El viaje tiene que iniciarlo alguien y su 

alguna parte. 
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total de eingeniería. 

DUWO DEL PROCESO: un gerente que 	nesponsable de un 

proceso específico y del esfuerz.o de reingenieria enfocado 

en él. 

EQUIPO DE REINGENIERIA: un grupo de individuos dedicados e 

rediselar nr proceso específico, que diagnostican el proceso 

y supervisan su reingeniería y su ejecución. 

COMTTE DIRECTIVO: nr cuerpo formulador de políticas, 

compuesto de altos administradores que desarrollan le 

estrategia global de la organización y supervisan en 

progreso. 

ZAR DE REINGENIERIA: un individuo responsable de desarrollar 

teCnicas e instrumentos de reingenieria y de lograr s nergia 

entre los distintos proyectos de reingeniería de la 

compalía.(11) 

En un mundo ideal, la relación entre todos éstos sería así: 

El lider nombre al duelo del proceso, quién renne el equipo 

de reingeniería para dise7;ar el proceso con, ayuda del zar y 

bajo los auspicios del comité directivo. 
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alto e)ecuLl,,o coi", autoridad 	 c:omo 

.ir.k 	 t.1 	 V1,5 	 I 	y par.a perswJdiv 

la T..?rite 	it 	ie 	cepte1ZZZ perfil.; hai 	 jjr.:7t e 

la reingenieria. 

A ningUn alto ejecutivo se le suele "as 	" el oficio 

de 	1 der. Este es 	pap e I que l, iirlividuu de e my, thl¡a por, 

iniciativa propia. Alguien que tiene autoridad para sacarlo 

adelante se convierte en líder de le reingenierla cuando lo 

domina la pasión de reinventar la compalía, de hacer que la 

organización sera la mejor del negocio, de lograr que todo 

quede completamente bien. 

El papel principal del líder es actuar como visionario 

y motivador. Ideando y exponiendo una visión del tipo de 

organización que desea crear, le comunica a todo el personal 

de la compaNía el sentido de propósito y de misión.E1 líder 

también inicia los esfuerzos de reingeniería. Es (filien 

nombra altos administradores como duelos de los precesoS y 

les asigna la responsabilidad de lograr grandes avances de 

rendimiento. El líder crea la nueva visión, fija las nuevas 

normas y, por medio de los duelos, persuade a otros a 

convertir la visión en realidad, 

El papel de líder recae más bien en el jefe de 

operaciones e el Presidente de le compaM.9 )  cuya vista eStA 
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reingeniería. 

SP define, no como el que obL! 	a los d•-:mJ.s a 1.,,,?cor lo 

que él quiere, si no que quievan hacerlo. No obliga a 

cambios que le repugnan. 

El líder de reingeniería demueOtra s( li.lera..:go por 

medio de seales, símbolos y sistemas• 

1.- SEliALES. son los mensajes implícitos que el líder envía 

o la organización, relativos a la reingenierlai qué 

significa, por qué la hacemos, cómo la vamos a hacer y qué 

se necesita. 

2.- SIMBOLOS, son las acciones del líder destinadas a 

reforzar el contenido de los sets 	y a demostrar que él si 

hace lo que predico. Demuestran a la organización que el 

líder toma en serio la reingeniería. 

3.- SISTEMAS. Tienen que medir y recifinpensar el desempeo de 

los empleados en forma que los estimulen para e cometer 

cambios importantes. Castigar el innovador cuando fracasa en 

su innovación no sirve sino para que nadie más vuelva a 

tratar de innovar. 

Los sistemas administrativos deben recompensar a Ion 

ipe ensayan buenas ideas, aun ri.i.ndn frAra.len, no 

castigarlos. Una organización que solija perfección constante 
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1-Ti líder no neuesiUá qastai-  más que un 

porcentaje de 5,1 tiumpo, Lipicaffieute par hacer revisiones 

de proyectos y dar charlas ezhertatorias en afiiyo del 

esfuero. 

Lo reingeniería debe estar- profundamente incrustada en 

su consciencia y en sus objetivos que sea le base de todo 

cuanto él realiza. La mayoría de los fracasos en 

reingeniería provienen de fallas de liderazgo. 

Sirio surge al principio ningOn líder, se releer-ira 

tacto, perseverancia y modestia. Tendrán que identificar a 

un líder potencial, crear en su mente un Sentido de urgencia 

y luego introducir la idea de reingenlera de tal manera que 

el líder' le adopte como propia. 

* FI. MEM) DEL PROCESO. 

Este es el que tiene la responsabilidad de rediSelar•un• • 

proceso específico, debe ser un gerente de. alto nivel• 

generalmente 	con. .responsabilidad 	de • linea, • ..qUe •tenga 	. . 

prestigio, autoridad y poder dentro de. la CoMPalía. 

Las 	compaillas 	generalmente no "tiene cluei': e de los • • 

procesos Porgoe en las organizacieóes. tradicionales la gente • 

no piensa en le función de los procesos. La responsabilidad 
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impoi'tante en la r&ingeoleH, 

* FOUIPO DE REINGFNIERIA, 

E3t05 500 101 '(JO tiO0Fr0 	 pioducir 1Js ideas y !os 

planes y convertirlos en realidades. Estos son lío 

individuos que en la practica reinventan el negocio. 

Ninq"ir, equipo puede rediee'i,jar 01á5 Oe un procesa a la 

vez, lo cual significa que una comea;;ia que vaya a red sear 

varios procesos debe tener más de un equipo trabajando. 

Para que funcionen bien deben ser pequelos, entre cinco 

y diez personas. Y cada uno constará de dos tipos de 

miembros: los de adentro y los de afuera. 

Los de adentro se definen como individuos que 

actualmente trabajan en el proceso que se ve e rediseUr'. A 

veces 	confunden, lo que es con lo que debe ser. En 

consecuencia, se buscan personas que hayan deliiimpeAado sus 

cargos durante lin tiempo lo suficientemente largo come para 

conocerlos e fondo, pero no tan largo como pera crean que el 

Viejo proceso es razonable. También se buscan rebeldes que 

conozcan las reglas pero que sepan como soslayarlas. En Si, 

dentro de este grupo debeh ser los • mejores y los más 

brillantes, las nuevas estrellas .que surgen en el firmamento 

de la crimpalía. 
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equipo necesita gente adentrí.13 p..- ró poro para cambiarlo, 

necesita elementos destructivos. Estos son los de afuera. 

Estos no trabajan en el proceso que SO está rediseando, 

ellos le aportan al equipo 'ira mayor dosis de obj1,:d:ividad y 

una perspectiva distinta. 

Estos, son personas que no están involucradas en el 

proceso y especialmente en compaiías que no han rediselado 

siquiera una vez, pueden proceder- de afuera de la compaMa. 

Tienen que saber escuchar y ser buenos comunicadores. Tienen 

que pensar en grande y ser rápidos aprendices puesto que 

tendrán que aprender- mucho en, muy poco tiempo acarree de cada 

uno de los procesos en, que se va a intervenir, Tienen que 

ser pensadores imaginativos, capaces de visualizar 

concepto y de realizarlo. Donde hay que buscarlos es en los 

departamentos como ingeniería, sistemas de información y 

márketing, donde tienden a congregarse personas de 

orientación a procesos e inclinaciones innovadoras. 

• Un poco de - antagonismo es muy conYeniente al momento de 

formar este equipo, pueS debe •haber. una relac;ión de dos o •. 

tras da.  adentro por cate, lirio de afuera. 
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sobre ruedas, 

Estos egelpos de 	 lienen gme d;r1~,e 	s; 

mismos. FI due.&) del proceso 	u rtIr, u:y su jefe, y el 

sistema que mide y recompensa su desempKo debe aplicar como 

criterio dominante el progreso del equipo hacia so meta. 

Este equipo no tiene jefe. Generalmente resulta Util tener 

un capitán; a veces lo HOMbPd el dueU, pero más d memudo lo 

eligen sus miembros por unanimidad.Su deber es capacitar a 

sus miembros para que hagan su trabajo. Pmede establecer la 

agenda para las reuniones, ayudar al equipo a cumplirla y 

mediar conflictos, pero su principal papel es actuar como 

miembro del equipo lo mismo que todos los demás. 

Todos ellos tienen un compromiso minimo del 75% de su 

tiempo, aunque su compromiso real sea de un 100%. 

Este equipo no es una tarea de noventa días: Los 

miembros deben permanecer en el grupo por lo menos hasta la 

ejecución del primer plan piloto, lo cual generalmente tarda 

un alo, pero de preferencia hasta que termine el esfuerzo de 

reingenierIa. 

*EL COMITE DIRECTIVO. 

Es un grupo de altos administradores; habitualmente 

incluye a los duelos del proceso, quienes proyectan la 

estratégia global de reingenier4a de la nrgni7Aril'In i  debe 

presidirlo el lidiar. 
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* EL ZAR DE KINGENTERIA. 

El líder tiene la perspectiva ade(nuida, pero no dispone 

de tiempo para la administración del esfuerzo, dia tras día. 

así que necesita un fuerte apoyo del personal del equipo. Al 

que desempela este papel se le denomina el zar de 

reingeniería. 

Es el jefe del equipo del líder para asuntos de 

reingeniería. En principio, depende directamente del lider, 

pero lugo existen variaciones incontables de relaciones de 

dependencia. 

Este tiene dos funciones; la primera, capacitar y 

apoyar e todos los duellos del proceso y a los equipos de 

re ingeniería; la segunda, coordinar todas las actividades de 

reingeniería que estén en marcha. 

Existen casos donde el zar se convierte en un problema 

por ser demasiado dominante :y olvidar que las que están 

encargados son el líder y el duelo del proceso. Es preciso. 

precaverse contra esta posibilidad y recordar siempre que el 

trabajo de redisear tiene que ser la labor del gerente de 

línea. 



.1 	2 	 Mei 	1-M'Uf f 	Htd 3 !)eni 	 mti/U 

PRI;:iCEW 

la reinqenter1. 

confusión entlie las uliidade,i, arliiinizaciuhalin y los 

procesos como 9h3ete de la i-einguntería pre,, iene de que les 

departamentos, 	divisiones y 	grupos COY, familiares 

para la gente que está en los negocios, mientras que los 

negocios, mientras que los procesos no lo son; las líneas 

organizacionales son visibles, claramente trazadas en los 

organigramas, mientras que los procesos, no; las unidades 

organizacionales tienen nombre y loe procesos, en su mayor 

parte, no lo tienen. 

En una empresa los procesos corresponden a actividades 

naturales de los negocios, pero, con frecuencia, las 

estructuras organizacionales los fragmentan y los oscurecen. 

Son indivisibles y anónimos porque la gente piensa en los 

departamentos individuales, no acerca del proceso en que 

todos ellos participan. También tienden a carecer de 

dirección porque a una persona la encargan de un 

departamento o de una unidad de trabajo, poro a nadie le 

asignan la responsabilidad de realizar toda la tarea; el 

proceso. 

Una manera de entender mejor los procesos que 

constituyen un negocio es ponerles nombres que expresen su 

estado inicial y su estado final. Esos nombres deben tener 
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Una ve-¿ que lo5 procesn5 se ideutilian y 	alaTraman, 

f:uaies necesitan relugonierla y el orden que 5e 

debe seguir en ello no os una parte trivial del e5turr7.o. 

Ninguna compa'ia puede rodiseZat todos 5u5 prou.eso5 do alto 

nivel simultáneamente. Lo corriente es que se apliquen tres 

criterios para escoger. El primero es en función e los 

procesos que estan en mayores dificultades. El segundo le es 

de importancia los que ejercen mayores impactos en los 

clientes de la empresa. Y el tercero es de acuerdo con la 

factibilidad, de los procesos que son en este momento más 

suceptibles de una feliz reingenieria. 

— PROCESOS OUEBRANTADOS. 

En le busca de disfunsiones, los procesos más obvios 

que se deben considerar 901.1 equ.11oc que los eiecutivos de 

la empresa ya saben que están en dificultades. POP . 10• 

general, se sabe muy bien cuáles necesitan reingeiriería. Los 

síntomas se ven por todas partes, y no es fácil pasarlos ron 
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cuestiones les int i. san viviooPnti?, fn1.-5toner, cmm') 44n5Un,, 

dol producto, entveqa a tiempo, Lo.,-., :tertica del 

produc.to, etc. [3t 133 cuestiones se pueden correlacinoar con 

los procesos que más 1o5 afectan, como ayudan para liar 	na 

lista de prioridades de los prouesos que roquieren 

reconstrucción. 

- PROCESOS FACTIBLES. 

Implica considerar una Gerie de factoref; que determinan 

la probabilidad de que tenga é>lito un esfuerzo particular de 

reingeniería. lirio de estos factores es el radio de 

influencia. En general, cuanto más grande sea un proceso, 

tanto mayor será su radio de influencia. 

De igual modo, un alto costo se reduce la faCtibilidad, 

Un esfuerzo de reingeníera que requiera uwi importante 

inversión, en sistemas de procesamiento .de información, por 

ejemplo, encontrará más obstáculos que otro que roo necesite 

tanta inversión. 
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que qobternan $u desempeo. 

Uno de los errores mas frim-...nenles que se comotiin en 

esta etapa de reinqeniería e! quo los equipos tratan de 

analizar un proceso en sus más minimos detalles en lunar- de 

tratar de entenderlo. Todos se inclinan a anali:iar porque 

ésa es una actividad que les es familiar.t11) 

El análisis detallado de un proceso en le forma 

convencional puedo ser Util para persuadir. al resto de la 

organización de que la reingenieria es necesaria o deseable, 

pero ésa es una tarea que corresponde a gestión del cambili. 

Entender el proceso es en parte, r.:omprender qué hace el 

cliente con ese producto. 

El mejor sitio para que un equipo de reingeniería 

empiece e entender Uh proceso es la posición del cliente. 

Como la meta final de le reingeniería es creer un proceso 

que satisfaga mejor las necesidades del cliente, es cuestión 

crítica que el equipo entienda muy bien las necesidades. 

Esto no significa preguntarles a los clientes cuales son 

estas, pues sólo contestarán lo que ellos creen que quieren. 

Lo que se debe de hacer es comprender mejor a los 

clientes de lo que ellos MISMOG se entienden; y con, ese fin, 

el equipo u alquoos de sus mierebros pueden paóarse a 

observar e los clientes, o, realmente, a trabajar +:011 ellos 
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miembros del equipo lo bagan ellos mismos. 

Las ideas 5.1',0Páli cuando los miembros de un equipo 

vean y entiendibi cómo utill'2a el cliente el producto del 

proceso. El equipo busca ideas acerca de cómo el proceso 

puede servir mejor al cliente. 

3.5. (.LITA PARA EL EXITO DE LA REINOENIERIA. 

3.5.1. LOS MENSAJES COMO MEDIO CONVINCENTE. 

Hacer que la gente acepte la idea de un cambio radical 

en su vida de trabajo, en su empleo, no es fácil. Es una 

campala educativa y de comunicaciones que ac.ompaZa a le 

reingeniería desde el principio hasta el fin. Es un trabajo 

que comienza con la convicción de que es necesario 

rediselar, y no termine hasta que loe procesos rediséledos 

estén funcionando.<11) 

Las compaNías que han tenido el Mayar éxite en 

persuadir a sus empleados son las que han desarrollado los 

mensajes más claros sobre la necesidad de rediselar. 

El primero de ellos es; Aquí es donde estamos y ésta es 

la razón por la cual la compalia no Puede quedarse donde 

está. El segundo es: Aquí es donde tenemos :que llegar como. 

"c (1111p alía. 
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cual irab,Jiar. 

Al pilinera) 	1b.M1h.w05: 	 1'ro—aux:1án" y al 

segundo una "declaralon de visión". 

El argumente pro—ac(ión dice por gué 	gue rediselar 

le camPaZía• Debe ser conciso, global y OP .U5UiVO, Dele ser 

breve (de 5 a 10 Páginas) y di vec: to El argUillPoto 

pinta 

 

e grandes pinceladas le naturalea del problema que 

aqueje a la compaNía. 

La visión pinta el destino riel esfuerzo de 

reingeniería. 

La declaración, es el medio que la administración 

emplea para comunicar la idea del tipo de organización que 

la compaMa debe llegar e ser. Describe cómo e operar y qué 

resultados debe obtener. La visión es una bandera alrededor 

de le cual se pueden congregar las 'tropas cuando empiezan a 

flaquear. Actna igualmente como un foco fijo que le'3 

recuerda constantemente qué es lo que la compalia trata de 

cambiar. Les recuerda qué procesos son los que realmente es 

necesario cambiar. Es un estioallo útil. Y es verdaderamente 

poderosa: es una fuerza que arrastra. 

Usados conjuntamente, el argumento pro—acción y le 

visión actnan como cuNa e imán. Para sacar a la gente de 

donde está y llevarla al lugar en donde. debe estar se 
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argumenta pU)-¿WCA1Dir.,, Luego hav oee ativin•fl•la a etre punto 

de vista, éste es el oficie del Imán (la visión). Una visién 

poderosa contiene tres, elementos de los C1.1 11-!í cuele carecer. 

el producto de una caminata en la camPiU. PullflPro, 1-se 

concentra en operaciones; segundc, . contiene objetivos 

mensurables y medidas; y el tercoro, cambia la base de la 

competencia en la industria. Pueden ser mw7ho más largas sin 

ser flojas. 

3.5.2. HITO EN LA REINGENIERIA. 

U» cuando decimos que con frecuencia la reingeoierla 

fracasa, no es una actividad Ele alto riesgo. La clave del 

eiiito está en el conocimiento y en la habilidad, no en la 

suerte. Si uno conoce las reglas y evita los errores, tiene 

• todas las posibilidades de triunfar. En lis reingeniería ce 	 • 

cometen una y otra vez los mismos errores, de manera que lo 

primero que hay que hacer es reconocer esas equivocaciones 

comunes y evitarlas. "Todos los errores están ahí esperando . • 

que alguien los comete". <11> 

3.5.3. ERRORES COMUNES DIJE LLEVAN AL FRACASO. 

1. TRATAR DE CORREGIR UN PRocEsú EN VEZ DE CAMDIARLO. 

mAnura mAs nhvia de fracasar en reingeniería es no 

rediseffar sirio efectuar cambios en los procesos y llamarlos 
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organización sé sients comnd cón 	 La .nfrieüst,nit~ 

en quo se sustentan ya esta in!H. , lada„ PUPC.e mucho más 

fácil y sensato tratar de meiórarins que descartarlos tel 

todo y elwezar otra vez. El mejoramiento incremental es el 

camino do 	 resistencia >e le mayoría de las 

organizaciones. También es la manera más segura de fracasar. 

en la reingeniería de empresas. 

2.— NO CONCENTRARSE EN LOS PROCESOS. 

Para empezar a trabajar hay que facultar al personal 

mediante la arquitectura de procesos de trabajo. La 

innovación también es el resultado de procesos bien 

diseIados, no una cosa en si misma. El no adoptar una 

perspectiva de procesos en el negocio es la falla de las 

compalías en sus esfuerzos. 

Sin esto, los esfuerzos de mejorar un negocio equivalen 

a reacomodar las sillas de cubierta en el Titan c cuando se 

está hundiendo. 

3.—N0 OLVIDARSE DE TODO LO QUE NO SEA REINOENIERIA DE 

PROCESOS. 

Un esfuerzo de reingenieria, genera cambios de muchas 

clases. Hay que rediseNar las definiciones de oficios, las 

estructuras organizacionales, los sistemas administrativos 
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significa redisear es rehacer la coarpaia» 

4,- NO HACER CASO DE LOS VALORES Y LAS CREENCIAS DE WS 

wrILADOS. 

La gente necesita alguna razón para dar buen 

rendimiento dentro de los procesos rediseZados. No pa 

suficiente instalar nuevos procesos: la administración tiene 

que motivar a los empleados para que se pongan a la altura 

de 	las circunstancias apoyando 	los 	nuevos val ares y 

creencias que los procesos e>:igen. Los administradores tiene 

que poner atención a lo que está pasando en le mente del 

personal lo ini sino que atienden a lo que ocurre en ,j(la 

escritorios. 

Los cambio que requieren modificaciones de actitudes vio 

son aceptados con facilidad. Hacer discursos no basta. Los 

nuevos sistemas administrativon tienen que cultivar las 

valores requeridos recompensando la conducta que los 

demuestra. Pero los altos administradores también tienen que 

dar charles acerco de estos nuevos valores, y al misma 

demostrar su dedicación a ellos mediante su comportamiento 

personal. 
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ihá`; el proceso corriente, v pwAprIermente dilwollau más 

entender cómo funciooan las 	on r.ealidad. Todavía. peor 

es que, haciendo inversiones adicionales do tiempo o capital 

n un proceso actual, se aumenta la eenmencia de la 

administración a descw1;ar totalmente dicho proceso. lo más 

nocivo es que les medidas marginales refuEn—...on una cultura 

de incrementalismo y hacen de la compalío una entidad poco 

valerosa. 

6.— ABANDONAR EL ESFUERZO ANTES DE TIEMPO. 

No puede sorprendernos que algunas compaMas abandonen 

la reingenieria o reduzcan sus metas originales al primer 

síntoma de un problema. Se acobardan. Pero han existido 

compalfas que suspenden SU 05fUer20 de reingenier4a a le 

primera señal de éxito. El éxito inicial se convierte en una 

excusa para volver a la vida fácil del negocio de costumbre, 

En ambos casos, la falta de perseverancia priva a la 

compaRía de los grandes beneficios que podría cosechar más 

adelahte. 
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de 	r e i in:Jer ieri a. Es 	empiri7a c on e 1 	ant oami 	ae los 

objeti vos que se persiguen, no cura la mamara como dichos 

objetivos 59 van a a lcanar 

No es raro que los administradores de alto nivel en los 

compaM as grandes estén tan desvinculados de la real dad de 

le 	c 1 i enteia o de 	le ppoducc ión que no sepan cuán 

de f ic ientes son algunos de sus proC0505 comerciales. Aislada 

del nivel de proceso, le administraci ón no está capacitada 

para definir el problema que hay que resolver ni pare 

del imitar SU alcance. 

También es comUn que una compaM e afirme que su meta es 

un proceso comercial pero luego proceda a restringir la 

reingeni eri a. e un segmento arbitrari o y pequeño del 

proceso, que encaje cómodamente dentro de les fronteras 

organizacionales ezistentes. Este modo de proceder conduce 

indefectiblemente al fracaso. La re ingeni erí a tiene que 

romper 	fronteras, 	no 	reforzarlas . 	Ti ene que 	sentirml 

destructiva, no cómoda. 

Insistir en que la reingenierí a es fácil es insistir en que 

no es reinuenieria. 
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mantiene enrocádas imclumento 

trimestrales enuontrarn dificil eJ..ende.,' su viir,n a 

más 	amplios 	boui -zontei,, 	de 	la 	reingenievia. 	L. 

1 ugani,!acione5 que son enemigas ji todo conflicto pueden 

sentirse incómodas poniendo en tela de juicio reglas 

establecidas de largo tiempo atrAs. LOG ej(JCUtiVOq tienen la 

obligación de superar esas barreras. 

9.— TRATAR OUE LA REINGENIERIA SE HAGA DE ABAJO PARA ARRIBA. 

Hay dos razones para que los empleados de primera línea 

los mandos medios no estén en capacidad de iniciar y 

ejecutar .ir esfuerzo de re ingeniería que tenga éxito. 

La primera es que los que estar. cerca de las líneas del 

frente carecen de la amplia perspectiva que exige la 

reingeniería. Su experiencia se limita a las funciones 

individuales de los departamentos en que viven, los gerentes 

de primera línea acogen el incrementalismn mas fácilmente 

que la n'ingeniería porque pueden actuar incrementalmente 

sin exceder el ámbito de su visión. 

La segunda, es que todo procesn• comercial 

necesariamente cruza fronteras organizacionales, de suerte 

que ningUn gerente de nivel medio tiene suficiente autor! dad 

para inSistir en que tal proceso Aptr0sfnr1 	E alcance 

de éste trasciendo el campo de su responsabilidad.. Además 
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inducirá a estas personas a ai.:.eptar la 	tpansruumciones que 

la reingeniería produJe. 

10.— CONFIARLE El LIDERAZGO A UNA PERSONA PUF NO ENTIENDE LA 

REINGENIERIA. 

El líder tiene que ser una persona que entienda la 

reingeniería y esté plenamente comprometida con ella. Debe, 

además, orientarse a las operaciones y apreciar la relación 

que hay entre el desempelo operativo y los resultados 

finales. Sólo un alto ejecutivo orientado a procesos y capaz 

de pensar en toda la cadena de valor agregado puede 

encabezar un esfuerzo de reingeniería. la antiguedad y la 

autoridad no son suficientes; igualmente críticas son lo 

comprensión y una actitud mental adecuada. 

11.— ESCATIMAR LOS RECURSOS DESTINADOS A LA REINGENIERIA. 

Una compainía no puede alcanzar las enormes ventajae. de 

rendimiento que promete la reingenieria sin invertir en su 

programa, y los componentes más importantes de la inversión 

son el tiempo y 14 atenriOn de los mejores de la empresa. Lo 
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del fondo dg la ornani:,.acióo, tampoco so. puede 

los de abato. tes altos funcionarios tiono quo hocor 13 

reingeniería ellos mismos. Pueden dipliCar 3 ayudantes 

colaboradores, pero no pueden abdiCat• 2(1 10.101 

responsabilidad del esfuerzo. 

Asiqnar recursos insuficientes también le indica a los 

empleados que la administración no le conc.ede mucha 

importancia al esfuerzo de rei ngeniería, y los incita a no 

hacer CASO de ella al oponerle resistencia, esperando que no 

ha de pasar mucho tiempo sin que pierda impulso y 

desaparezca. 

12.— ENTERRAR LA REINGENIERIA FM MEDIO DE LA AGENDA 

CORPORATIVA. 

Sin la atención y la energía de la administración se 

dispersan en muchos esfuerzos o programas distintos, 1e ,los 

cuales la reingenieria es apenas itrio, Asta no recibirá la 

intensa atención que requiere. Faltando el interés constante 

de la administración, le resistencia y le inercia harán que 

el proyecto se pare. El personal sólo reconoce que la 

administración está comprometida a fondo, que se concentra 

en ella y 10 prOqta atención regUlar y constante. 
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limitados, y la reiogen pria no recibirá el apoye criwial 

que es necesario si los administradores tienen gue estar 

pasando constantemente de una cosa a otra. 

la.— TRATAR DE REDISFOR CUANDO AL DIRECTOR EJECUTIVO LE 

FALTAN SOLO DOS MOS PARA JUBILARSE. 

Una persona que está a punto de retirarse del negocio 

sencillamente no querrá intervenir. en tan complejas 

cuestiones o adquirir compromisos que limiten la libertad de 

acción de su sucesor. 

Otro problema es el efecto que el cambio previsto en la 

cima producirá en los demás gerentes, quedará una vacante y 

lo aspirantes se interesarán más en el desempelo individual 

que en ser parte de un esfuerzo colectivo. Además, no 

tendrán ningún interés en un programa que cambie las reglas 

familiares por las cuales ganaron la posición que tienen, y 

querrán evitar todo lo posible el riesgo hasta que le 

cuestión de la sucesión se haya resuelto. 

15.— NO DISTINGUIR LA REINGENIERIA DE OTROS PROGRAMAS DE 

MEJORA. 

111-1 psligrn de la reingeniería es que los empleados lo 

vean como sólo otro programa del mes.; y esté Será realidad 
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cuidado al posicionat la tnteocniorl relacinnada coo ese 

otro programa, de lo contrario habr 	confusión. 

16.— CONCENTRARSE EXCLUSIVAMENTE EN DISEUJ. 

La pcingenieeía no es sólo rediselar, L~In hay que 

convertir los nuevos diseílos en realidad. La diferencia 

entre los ganadores y los perdedores no suele estar on la 

calidad de sus respectivas ideas sino en que lo que hacen 

con ellas. Para los perdedores, la reingeniería nunca pasa 

de la fase ideológica a la ejecución. 

17.— TRATAR DE HACER LA REINGENIER1A SIN VOLVER A ALGUIEN 

DESDICHADO. 

Seria muy grato peder decir que la rei~sniería es un 

programa en que sólo se gana y todos quedan contentos; pero 

sería una mentira. No reporta ventajas a todos. Algunos 

empleados tienen intereses creados en operaciones actuales, 

otros perderán su empleo y algunos otrÓs no quedarán 

contentos con sus nuevos oficios. 
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antemano para hacer f reD te a la inevitable reststuncia que 

la reingenierí a encontrará. 

19.— PROLONGAR DEMASIADO EL ESFUER20. 

Doce meses para que una comp4ia pase de la definición 

de un argumento pro—acción a la primera entrega de un 

proceso rediseladn. Si ea tarda más, la gente se impacienta, 

se confunde y se disi;vae. Llegara a la conclusión de qua se 

trata de otro programa fraudulento y el esfuerzo fracasará. 

Si la reingenioria fracasa, sea cualquiera la causa 

inmediata, la razón subyacente se puede encontrar 

invariablemente en que los altos administradores no 

entienden bien la reingeniería a adelecen• de falta de 

liderazgo. La • reingeniería nace siempre en las oficinas 

ejecutivas, y con mucha frecuencia muere ahí. 	• 

Las 	organizaciones• 	que 	emprende 	la • reingeniería con 

comprensión 	con compromiso y con on vigoroso liderazgo.. .• 

ejecutivo seguramente triunfarán. Los tnueficies del éwito ••• 

4oni.espectaculare's,• 
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comente y en ocasiones se critique en los medios dé 

comunicación la calidad dél trabajo de los mexicanws. 

En el secl;or productivo de nuestro pais algunas áreas 

aUn no tienen la capacidad suficiente para competir con la 

empresas extranjeras en el aspecto de la calidad. 

Otro factor que se reconoce como una desventaja arte la 

tecnologia y la organización de los países desarrollados, es 

la cultura del pueblo mexicano. 

Aunque los seres humanos no Son infalibles, deben 

desarrollar la capacidad de reflexionar sobre los errores y 

con ello poder descubrir una parte de lo que es la realidad. 

Sin embargo, cuando consciente o inconSientemente 

proceden a justificarlos, se desvían de las verdaderas 

causas de los problemas. 

No se puede considerar,  que se ha aprendido le las 

fallas cuando se ejecutan repetidamente acciones donde se 

presentan las mismas dificultades y se actila siempre igual. 

Tener .aspiraciones, el deseo de llevar a cabo varias 

metas y realizarlas poco a poco y desde el Principio, 

constituye la base del desenrollo 4e1 personal y de nuestra 

autoestima rnmn mexicanos. 
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cuenta con el dominio o lo portoLcann en la ejecución de 

tareas u operaciones. 

Se considera a lo calidad como el cumplimiento de los 

requisitos necesarias en cada uno de los pasos o fases do le 

ejecución de un trabajo. En pocas palabras, consiste en 

hacerlo como debe ser. 

Los participantes deben modificar 5U comportamiento al 

resolver los problemas que se les presentan; es decir, que 

su desarrollo depende del logro de los objetivos. 

El análisis constituye Un proceso que se da desde el 

principio hasta el final de un curso. Es un proceso que debe 

considerar como el instrumento apto para corregir o 

descubrir cualquier desviación en los objetivos del 

aprendizaje y del trabajo. 

Para alcanzar la Calidad Total 	se puede aplicar 'inc 

metodología con la cual se identifique y corrijan sus 

errores o desviaciones de acuerdo con los métodos y 

procedimientos conocidos como los tradicionales, pero que 

muy poco se aplican en nuestras empresas mexicanas. 

A pesar de las dificultades en que se hallan 

actualmente los negocios, no .son una especie amenazada de 

extinción. Para sobrevivir en el mundo moderno ce  requiere 

un vigoroso liderazgo, una intensa concentración en loo 
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adquirir aquellos requisitos pro/ioi; del 	ite, 

la reingeu'irrla no promete cures milagrosai‘n Ni; ofrece 

ningün arreglo rápido, sencillo e indoloro; implica 

trabajo diflcil, penoso. Fiiige que los que manejan las 

campanas y los que trabajan en ollas modifiquen su modo de 

pensar, no menos que lo que hacen. Se requiere que las 

compelías cambien sus viejas prácticas por otras enteramente 

nuevas. Hacer esto no es fácil. No se puede lograr mediante 

discursos motivadores y carteles llamativos. 

Una metodología para ejecutar un esfuerzo de 

reingeniería, la orquestación de la campala pro cambio, el 

diselo y la elección del tiempo más oportuno para las 

entregas de los procesos recién diseXados, las tácticas para 

hacer frente e los problemas más comunes que se presentan 

durante la ejecim:ión son cuestiones que son situaciones que 

no se pueden solucionar de acuerdo con le teoría pues cada 

empresa es diferente y por lo tanto las situaciones serán 

muy variadas. 

Las principales corporaciones ya han empezado a 

rediseAar sus procesos, y a medida que muchas otras llevan 

también los suyos a un nivP1 más alto de rendimiento, la 

opción de 18 l'inijPniPri.,-4 qP convierte en unél necesidad 

competitiva para todos en la industria. La reingeniería, aun 
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y valor para empezar. 
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