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r N T R o o u e e r o N 

Hablar de calidad es hablar del origen del hombre mismo. El 

hombre primitivo determinaba la aptitud del alimento para 

comérsela o la adecuación de las armas para defenderse. desde 

entonces ya le preocupaba la calidad. 

Sin embargo. a lo largo de los siglos. 

gestion para la calidad han sufrido 

las estrategias de la 

modificaciones en 

respuesta a un proceso continuo de cambios en las fuerzas 

politicas. sociales y económicas. 

Es as1. que la Calidad Total es resultado de un proceso 

largo 

Calidad 

y continuo que ha requerido tiempo y esfuerzo. 

Total se creo en Estados Unidos. pero hasta 

El termino 

hace pocos 

anos no tenla un significado preciso. Los japoneses por el 

contrario. despues de la Segunda Guerra Mundial con el apoyo 

militar y los conocimientos de quienes les vencieron se ocuparon 

en modernizar sus plantas y eficientar sus organizaciones. De 

esta manera. desarrollaron la Calidad Total como un moderno 

sistema ~e gestión empresarial e hicieron de este sistema uno de 

los pilares de su renacimiento. En 1968. los japoneses decidieron 

dar a este sistema de gestión la denominación de Company-Wide 

Ouality Control para reafirmar la profunda diferencia con el 

sistema del estilo americano. Dicha denominacion indica que los 

conceptos y las tecnicas de control de calidad se aplican a todos 

los sectores de la empresa. 

La Calidad Total como sistema de gestion empresarial na 



introducido innovaciones en la practica de la administracion. Con 

este sistema de gestión la prioridad de las prioridades de la 

organizaciOn ha pasado de ser el beneficio a ser la satisfaccion 

del cliente. 

Japon ha mostrado al mundo que para apoderarse de las 

riquezas de otra nacion ya no es necesaria mandar ejércitos 

invasores. sino enviarles lo que les gusta. es decir productos de 

Calidad Total que generen alto grado de satisfacción. 

A partir de 1980. la Calidad Total empezO a difundirse en 

los ambitos industriales de Estados Unidos y Europa y hoy podemos 

decir que las empresas lideres en los mayores 

industrializados han desarrollado este sistema de 

pa1ses 

gestión 

empresarial. Asimismo. desde hace algunos anos este sistema 

empieza a aplicarse en Estados Unidos y Europa también en la 

Administracion Pública. 

En los últimos anos se han presentado cambios en todo el 

mundo en los aspectos econOmicos. tecnológicos. sociales y 

pollticos. ante los cuales México no puede mantenerse al margen y 

con mayor razon ahora que enfrenta nuevos retos como lo es el 

Tratado de Libre Comercio. por lo que es necesario obtener la 

maxima calidad de los productos mexicanos. 

Pero no únicamente se debe trabajar con calidad en el 

sector privado. sino que el sector público debe sumarse este 

esfuerzo en beneficio de nuestro pa1s. El Estado mexicano a 

través de la Administración PUbl1ca. debe proporcionar de manera 

honesta y eficiente los bienes y servicios que respondan a las 
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necesidades y expectativas de la sociedad. 

Los servidores püblicos debemos realizar un esfuerzo por 

cambiar la imagen que se tiene de la burocracia. ya que la 

opinión que se tiene de los burocratas es que somos 

irresponsables. mediocres. ineficientes. Tlojos. corruptos. etc .• 

lo cual en muchos casos es una gran verdad. Es por esto, que es 

necesario hacer a un lado actitudes negativas y preocuparnos por 

entregar a nuestro trabajo lo mejor de nosotros. debido a que los 

servicios que proporcionamos son también un producto que debe 

satisTacer las necesidades de los ciudadanos. 

En este sentido. la Calidad Total puede ser un instrumento 

de gran importancia que permita obtener en las organizaciones la 

maxima eficiencia y eficacia. as1 como reflexionar acerca de la 

mala situación en que nos encontramos y de que can esfuerzo y 

dedicacion podemos mejorar en beneficio de nosotros ~ de nuestro 

pa1s en general. 

Reflexionando en torno a esta problematica, me avoque en 

este trabajo al estudio de la Calidad Total. asi como a su 

implantacion en la Secretarla de Educación Püblica. siendo 

objeto de estudio de esta investigación el caso de la DirecciOn 

de Normatividad dependiente de la Dirección General de Personal. 

la cual realiza funciones de gran impo~tancia. debido a que 

elabora la normatividad en materia de administr3c1on de personal 

que es obs~rvada por las diferentes Ur1id~des ~dministrati·~as de 

dicha Secretaria. 
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Los objetivos que se pretenden alcanzar con el presente 

trabajo de tesis son los siguientes: 

Conocer el origen. signi~icado e importancia de la Ca1idad 

Total. asi como sus estrategias. técnicas y procesos. con 1a 

finalidad de comprender los beneficios potenciales de una mejor 

calidad en la realización del trabajo. 

- Conocer la estructura organtca y funciones de la OirecciOn 

de Normatividad. a efecto de comprender la importancia que 

representa e1 buen funcionamiento de esta organizaciOn para el 

personal de 1a Secretaria de Educación Püblica. 

- Detectar los problemas de organizacion y de gestion que 

enfrenta la Dirección de Normatividad en· el cumplimiento de la 

función normativa en materia de administración de personal que le 

es encomendada. 

Presentar una propuesta de mejora organizacional a través 

de la implementación de las estrategias. técnicas y procesos 

de la Calidad Total. que permitan a la OirecciOn de 

Normatividad superar los problemas de organizacion y gestiOn de 

los cuales adolece. con el propOsito de que dicha area adopte una 

nueva filosofia que rompa con la tradición y acepte nuevas y 

mejores actuaciones. acabe con los errores crónicos y piense en 

la cal id ad. productividad y competitividad. y de esta manera 

cumpla de manera exitosa con las funciones que le son 

encomendadas. 

- Proporcionar los elementos teorice practicas que permitan 



que 1a implantación de un Sistema de Calidad Total en la 

DirecctOn de Normatividad desarrolle y mantenga un ambiente de 

trabajo óptimo que propicie 1a superación integra1 de 1os 

empleados. el arraigo y el amor a su trabajo y e1 respeto a su 

institucion. aprovechando a1 maximo las capacidades f1s1cas e 

intelectuales del personal. asi como los recursos materiales y 

tecnicos con que cuenta dicha Oireccion. en beneficio del 

trabajador. la org~nizacion y el usuario final del servici~ 

(personal de la S~cretaria de Educación Pablica). 

- Presentar la propuesta de mejora organizacional en la 

01recc10n de Normatividad a través de la implantación de la 

Calidad Total. como una prueba piloto y punto de partida para su 

posterior implantacion en las demas areas que conforman la 

Dirección General de Personal. y de esta manera extender el 

concepto de calidad en todos los rincones de la organización. 

Asimismo. el presente trabajo de investigación parte de las 

siguientes hipótesis: 

HIPOTESlS PRINCIPAL 

.. La Dirección de Normatividad dependiente de la Dirección 

General de Personal. como parte del aparato burocrático que 

conforma la SecretarLa de EducaciOn Publica. Padece de ciertos 

vicios tales como: tortuguismo. mala calidad en los servicios. 

ineficiencia e ineficacia; que pueden ser corregidos con la 

implementacion de las estrategias. tecnicas y procesos del 

sistema de gestión empresarial denominada -Calidad Total-. cuya 
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aplicacion permite implementar la calidad en todos los sectores 

de la organización". 

HIPOTESIS SECUNDARIAS 

••La Oireccion de Normatividad presenta de1"1ciei:icias en su 

funcionamiento. asi como en la administración de sus recursos 

humanos. materiales y tecnicos que no le permiten cumplir 

eficientemente con las funciones que le son encomendadas". 

··La OirecciOn de Normatividad no cuenta con parametros de 

desempeno que le permitan evaluar su gestion en funcion de la 

satisfacción de las necesidades del usuario final del servicio. 

es decir. del personal de la Secretaria de EducaciOn Pública". 

••La Cal id ad Total puede ser el motor fundamental que mueva 

hacia el cumplimiento exitoso de la funciOn normativa que 

desempena la Direccion de Normatividad. aprovechando al maximo 

sus recursos a efecto de satisfacer las necesidades del usuario 

final del servicio. es decir. del personal de la Secretar-La de 

Educacion Pública". 

Partiendo de las hiPOtesis mencionadas anteriormente se 

realiza en este trabaJO un intento por concentrar los elementos 

que nos permitan comprender qué es la Calidad Total. as1 como 

implementar las estrategias. técnicas y procesos de dicho sistema 

de gestlOn empresarial en la Oireccion de Narmat1v1dad. a fin de 

que éste sistema Eirva como motor fundamental que mueva hacia el 

cumplimiento exitoso de la funcion normativa en mate~ia de 

administraciOn de personal que le es encomendada a dicha 
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Dirección. y asimismo que sirva como prueba piloto y punto de 

partida para que posteriormente este sistema sea implantado en 

las demas areas que conforman la Oireccion General de ,~ersonal de 

la Secretaria de Educac10n Pública. ya que la OirecciOn de 

Normatividad solo es un subsistema de esta Oireccion.General. 

Para abordar el presente trabajo de investigación se utilizo 

el método deductivo. es decir. se partio de lo general a lo 

particular estudiando primeramente lo que es la Calidad Total y 

posteriormente enfocando este estudio a su aplicación en la 

Dirección de Normatividad de la Secretaria de Educación Pública. 

Asimismo. se llevo a cabo esta 1nvestigac1on a traves de la 

consulta de los fundamentos teórico practicas de los diversos 

autores expertos en la Calidad Total. as1 como por la experiencia 

acumulada durante seis anos en que he prestado mis servicios 

la Direccion de Normatividad. la observación directa y los 

comentarios realizados por miembros de esta organizaciOn. 

Este trabajo de tesis comienza estudiando el origen. 

significado e importancia de la Calidad Total. tomando en 

consideración las diversas teorías y concepciones de los expertos 

en la materia. tales como Edwards Oeming. Joseph M. Juran. 

Kaoru lshikawa. etc .. lo cual nos permitira comprender que es y 

en que consiste este sistema de gestión empresarial. 

En el segundo capitulo se analizan las principales 

estrategias. tecnicas y procesos de la Calidad Total que han 

permitido obtener exitos sorprendentes a organizaciones de 

diversas partes del mundo. 
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En el tercer capitulo se estudia la función normativa en 

materia de administracion de personal que desempena 1a Secretaria 

de Educación Pública. a través de la OirecciOn de Normatividad 

dependiente de la Oireccion General de Personal. Se estudian las 

principales normas jur1dicas que regulan la función normativa en 

materia de administracion de personal que desempena 1a Dirección 

de Normatividad. as1 como las funciones encomendadas a esta 

Dirección y a los Organos que la conforman. 

Por último. en el cuarto capitulo se analiza la situación 

actual de la Dirección de Normatividad para detectar los 

problemas de gestion y organizacton que enfrenta dicha DirecciOn. 

asimismo se presenta una propuesta de mejora organizacional a 

través de la implementaciOn de las estrategias. técnicas y 

procesos de la Calidad Total. que permitan esta Di rece ion 

cumplir con eficiencia y eficacia las funciones que le son 

encomendadas. y de esta manera satisfacer las necesidades y 

expectativas del usuario final del servicio. es decir. del 

personal de la Secretaria de Educacion Püblica. 

B 



CAPITULO I. LA CALIDAD TOTAL 

1.1 CALIDAD TOTAL Y AOMINISTRACION PUBLICA 

1.1.1 NECESIDAD OE IMPLANTAR LA CALIDAD TOTAL EN LA 

ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA 

La administracion pUblica federal desempena un papel 

esencial en e1 desarrollo de nuestro país por la diversidad e 

importancia de las funciones y responsabilidades que le competen. 

tales como proveer de servicios basteas a la poblacion: 

suministrar de insumos energeticos e industriales a la planta 

productiva: intervenir en el diseno. la construcciOn. la 

operaciOn y el mantenimiento de infraestructura: regular y 

promover numerosas actividades economicas realizadas por los 

particulares. asi como ejercer actos de autoridad (otorgamiento 

de permisos. autorizaciones. cobro de contribuciones. 

de sanciones. etc). 

aplicacion 

Sin embargo. la administrac1on púb1íca mexicana padece de 

ciertos ma1es que no 1e permiten responder de manera eficaz y 

eficiente a 1as necesidades y expectativas de 1a sociedad. 

Habitualmente nos encontramos con practicas de corrupción. 

lentitud en los servicios. prepotencia. etc: lo cual ha generado 

en la población molestia. desconfianza y deterioro de la 

imagen de las instituciones públicas y mas aún de los empleados 

que trabajan en ellas. 

La falta de verdaderos mecanismos que en favor de los 



particulares propicie respuestas y atencion eficaz e inmediata a 

demandas o quejas de los ciudadanos. as1 como la carencia de 

definiciOn y amplia difusiOn de los estandares mtnimos de calidad 

de los servicios al publico. o la ausencia de criterios claros y 

espec1ficos en la aplicacion de las normas. dan cabida al abuso. 

a la discrecionalidad y a la corrupciOn. 

Tampoco ha existido una polltica generalizada y obligatoria 

de desregulaciOn y simplificación administrativa para las 

dependencias y entidades. con objeto de hacer mas accesible y 

facil la interacción entre autoridad y particulares. Es practica 

comun la obligatoriedad para que los usuarios de los servicios 

pablicos acudan personalmente a las oficinas gubernamentales 

desaprovechando medios como el teléfono. el 

instituciones bancarias. oficinas postales. etc. 

correo. fax. 

Es también ~recuente que actUen como mensajeros entre 

oficinas de gobierno llevando informaciOn oficial. que como 

requisito. se les solicita para el desahogo de los tramites. Por 

Ultimo es recurrente que ciudadanos y empresas tengan que 

realizar tramites innecesarios que ya no corresponden a las 

necesidades regulatorias actuales. 

Por otro lado. la mayor1a de los servidores públicos que 

llevan a cabo runciones técnicas y operativas. sean de base o de 

confianza. no son ni regular ni sistematicamente consultados para 

proponer mejoras que beneficien a los usuarios internos o 

externos de los servicios que proporcionan. tal circunstancia 

desaprovecha el potencial y el conocimiento del personal que esta 
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directamente ligado a la operación de los servicios públicos y de 

los programas sociales. 

Es as1. que destaca la ausencia de un acuerdo o consenso 

respecto a las obligaciones y compromisos de las instituciones 

gubernamentales en cuanto a los estandares de calidad de los 

servicios que deben ofrecer a sus usuarios. Tampoco se usan de 

forma sistematica o generalizada parametros de desempeno o 

rendimiento relevantes para evaluar su gestion. o la eficacia de 

1as acciones que deben realizar atendiendo a la naturaleza de sus 

actividades. lo cual dificulta una administración orientada hacia 

los objetivos y la evaluacíon de resultados. 

Asimismo. el proceso de rendición de cuentas ha sido incapaz 

de satisfacer a plenitud las expectativas de información que 

necesita la opin10n pública. para formular juicios objetivos. ya 

que se realiza en los mas de los casos por medio de documentos 

que se presentan a Organos de gobierno. o a las unidades 

administrativas de jerarqu1a superior. o son de circulacion 

relativamente restringida. sin que exista una interacciOn directa 

entre el gobierno y los ciudadanos para evaluar y discutir 

abiertamente el cumplimiento de los objetivos y las tareas 

encomendadas a las instituciones públicas. 

Considerando esta problematica se propone que la Calidad 

Total sea el motor fundamenta1 que mueva hacia el cumplimiento 

exitoso de las funciones que llevan a cabo nuestras instituciones 

pUblicas. debido a que esta como veremos mas adelante. es un 

moderno sistema de gestion empresarial cuyo fin Ultimo es el 

l1 



mantenimiento y la superaciOn de la calidad de productos Y 

servicios que satisfagan plenamente ias necesidades y 

expectativas del consumidor. y ha demostrado ser un út~i 

instrumento a nivel mundial para obtener el éxito deseado en las 

organizaciones. ya sean pOblicas o privadas. 

Es necesario modernizar la administración pública mexicana 

ya que en el ambito nacional actualmente nos encontramos con una 

sociedad mas participativa y cr1t1ca que rec1ama con vehemencia 

la mejora permanente de los servicios gubernamentales. mayor 

transparencia y honestidad en las acciones de gobierno y el uso 

de los recursos públicos. y un proceso de rendicion de cuentas 

mas completo. desagregado y con amplia difuston. Este reclamo 

exige un replanteamiento continuo de la actuacion gubernamental 

para atender de manera eficiente. efectiva y oportuna las 

diversas necesidades de la poblacion. en reconocimiento de su 

primordial importancia. al ser ésta la beneficiaria de los bienes 

y servicios públicos y quien los sufraga en forma directa o a 

través del pago de impuestos u otros conceptos. 

Por otra parte. en el ambito internacional se aprecia un 

permanente proceso de evolucion y mejoramiento de los mecanismos 

para administrar y promover el desarrollo de diversos paises. 

mediante la ut11izac10n de sus aparatos administrativos públicos 

como instrumento estratégico para otorgar mayor competitividad a 

sus respectivas econam1as. impulsar sus sectores productivos y 

promover la participacion social en las decisiones y en la 

evaluacion de la gestton gubernamental. 
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Es por 

instituciones 

esto. que es necesario modernizar nuestras 

publicas con la finalidad de que respondan 

realmente a las necesidades y expectativas de 1a sociedad. y 

asimismo fortalecer su capacidad de adaptación a las 

transformaciones que se gestan a nivel internacional. 

1.2 ¿ 9UE ES LA CALIDAD TOTAL ? 

1-2-1 EL ORIGEN DE LA CALIDAD TOTAL 

Las necesidades humanas de calidad han existido desde el 

alba de la historia. El hombre primitivo determinaba la aptitud 

del alimento para comérselo o la adecuación de las armas para 

defenderse. desde entonces ya le Preocupaba la calidad. 

Sin embargo los medios para satisfacer las necesidades de 

calidad -los procesos de gestion para la calidad- han sufrido 

cambios a través de los anos. 

Antes del siglo XX. la gestion para la calidad se basaba en 

unos principios antiguos: 

lnspeccion del producto por los consumidores. que todav1a 

se utiliza mucho en los mercados actuales de los pueblos: 

El concepto de artesanta. segun el cual los compradores 

conf1an en la habilidad y reputacion de 

formados y con amplia experiencia. 

artesanos 

Al expandirse el comercio mas alla de los limites del 

pueblo. y con el desarrollo de la tecnologia. se inventaron 
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nuevos conceptos y herramientas para ayudar en la gestión para la 

calidad: 

Espec1~1caciones por muestra: 

Garantias de calidad en los contratos de venta. 

En las grandes ciudades. los artesanos se organizaron en 

gremios monopolisticos. Estos gremios eran por lo general. 

estrictos en el cumplimiento de la calidad del producto. Sus 

estrategias incluian: 

Espec1f1caciones impuestas para los materiales de entrada. 

procesos y art1culos terminados: 

Auditorias del comportamiento de los miembros del gremio; 

Controles de exportacion sobre los artículos terminados. 

La revolucion industrial que se or191no en Europa creo u~ 

sistema de factorías que pronto sobrepaso a las pequenas talleres 

independientes naciendo que se quedaran muy obsoletos. Los 

artesanos se convirtieron en trabajadores de la factorla y lod 

maestros se convirtieron en capataces~ La calidad se gestionaba 

como antes. por medio de las habilidades de los artesanos. 

complementadas con la 1nspecc1on departamental o las audi~or1as 

de supervision. La revolución industrial también acelero el 

desarrollo de estrategias nuevas. entre las que estaban: 

Especi~icaciones escritas para los materiales. procesos. 

art1culos terminados y ensayos; 

Mediciones y los correspondientes instrumentos de medida 

y laboratorios de ensayo: 
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Muchas formas de normalización. 

A finales del siglo XIX. los Estados Unidos rompieron 

bruscamente con la trad1cion europea. adoptando el sistema Taylor 

de -gestion c1ent1~ica-. Freder1ck W. Taylor desarrollo una 

variedad de metodos destinados a mejorar la eficacia de la 

produccion. en los que consideraba a los trabajadores poco mas 

que maquinas capaces de pensar. La idea centra1 del sistema 

Taylor era la separacion entre la Planificacion y la ejecucion. 

lo cual hizo posible un crecimiento considerable de 

productividad y propino un golpe mortal al concepto 

artesan1a. Sin embargo. el nuevo énfasis puesto en 

productividad tuvo un e~ecto negativo sobre la calidad. 

la 

de 

la 

Para restablecer el equilibrio. los directores de fabrica 

adoptaron una estrategia nueva: un departamento central de 

inspección. encabezado por un inspector Jefe. Las diversas 

inspectores departamentales se transfirieron al nuevo 

departamento de inspeccion. por encima de la fuerte oposicion de 

los supervisores de produccion. 

El Or. Joseph M. Juran sen al a que: "._.durante esta 

progresion de los acontecimientos la prioridad dada a la calidad 

declino significativamente. Ademas la responsabilidad para 

liderar la ~unciOn de calidad se hizo ambigua y confusa. En los 

d1as de los talleres artesanos el maestro (entonces tambien el 

director ejecutivo) participaba personalmente en el proceso de la 

gestion para la calidad. Lo que resulto fue una idea mediante la 

cual la alta direccton se desatendió del proceso de la gestion 
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para l.a calidad ... 1 

El siglo XX ha tra1do un crecimiento explosivo de los bienes 

y servicios. tanto en vol.Omen como en complejidad y. por tanto. 

mas exigentes con respecto a la calidad. 

En 1q31. el Dr. Walter A. She~art (lSql-1967). de la Bell 

Telephone Laboratories. que habia publicado una serie de escritos 

sobre la aplicaciOn de la estadistica a la calidad de los 

productos industriales. saca a la luz su famoso trabajo .. Economic 

Control of Quality of Manufacturad Products". que constituye un 

hito en l.a historia de l.a calidad mundial.. 

De esta manera. el. control de calidad moderno o control de 

calidad estadistico. comenzo en los anos 30 con la aplicaciOn 

industrial del cuadro de control ideado por Walter A. Shewart. 

La Segunda Guerra Mundial fue el catalizador que permitiO 

aplicar el cuadro de control de Shewart a diversas industrias en 

los Estados Unidos. cuando la simple reorganizacion de los 

sistemas productivos resulto inadecuada para cumplir las 

exigencias del estado de guerra y semiguerra. Pero al ullli~ar el 

control de calidad. los Estados Unidos Pudieron producir 

articulas militares de bajo costo y en gran cantidad. Las normas 

Para tiempos de guerra que se publicaron entonces se denominaron 

Z-1. 

Joseph M. Juran. Juran y el Liderazgo para la Calidad. Un 
Manual para Directivos. Madrid. Ed. 01az de Santos. 1990. P. 4. 
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Ing1aterra también desarrollo el control de calidad muy 

pronto. Habia sido hogar de la estadistica moderna. cuya 

aplicaciOn se hizo evidente en la adopcion de las Normas 

8ritan1cas bOO en 1935 basadas en el trabajo estadistico de E. s. 

Pearson. Mas tarde se adopto la totalidad de las normas Z-1 

norteamericanas como Normas Britanicas 1008. Durante los anos de 

1a guerra. Inglaterra tambien formulo y aplico otras normas. 

La produccion norteamericana durante la guerra fue muy 

satisfactoria en terminas cuantitativos. cualitat1.vos y 

ecanOmicos. debida en parte a la introduccion del control de 

calidad estadistico. que también estimulo los avances 

tecnológicos. Podria llegar a especularse que la Segunda Guerra 

Mundial la ganaron el control de calidad y la utilizacion de la 

estadistica moderna. Ciertos métodos estadisticos investigados y 

empleados por las potencias aliadas resultaron tan eficaces que 

estuvieron clasificados como secretos militares hasta la derrota 

de la Alemania nazi. 

Al terminar la Segunda Guerra Mundial los pa1ses vencedores 

se preocuparon por lograr el poder a traves de la carrera 

armamentista; mientras que los vencidos se dedicaron a menguar 

sus heridas. se ocuparon en modernizar sus plantas y eficientar 

sus organizaciones apoyandose en la protecciOn militar que les 

brindaban quienes los vencieron. Fue asi como surgiO un titan 

"•JapOn ... con un armamento que se llama "productos de calidad". 

El Japon se habia enterado de las primeras Normas Britanicas 

bOO en la preguerra y las hab1a traducido al japonés durante la 

17 



misma. A1gunos académicos japoneses se dedicaron seriamente al 

estudio de la estad1stica moderna pero su trabajo se expresaba en 

un lenguaje matematico d1f1Cil de entender y la estad1st1ca no 

logro una acogida popular. 

En el campo de la administracion el Japón también iba a la 

zaga. pues utilizaba el llamado método Taylor en ciertas areas 

(el. método Taylor exig1a que los obreros siguieran l.as 

especificaciones fijadas por los especialistas y en esa época ese 

en~oque se consideraba muy moderno). El control de calidad 

dependía enteramente de la inspeccion. pero esta no era cabal 

para todos los productos. En aquellos d1as el JapOn segu1a 

compitiendo en costos y precios pero no en calidad. Segu1a siendo 

la epoca de los productos "baratos y malos". 

Derrotado en la Segunda Guerra Mundial. el Japon quedó en 

ruinas. Se hablan destruido practicamente todas sus industrias y 

el pa1s carec1a de alimentos. vestuario y vivienda. El puebla se 

asomaba a la inanición. 

Cuando las fuerzas de ocupación norteamericanas desembarca

ron en el Japon. tuvieron que afron~ar ne inmediato un obstacu!o 

grande: las fallas frecuentes en el servicio telefónico. El 

teléfono japones no era un medio de camunicaciOn confiable. El 

problema no se deb1a Unicamente a la guerra que acababa de 

terminar sino que la calidad del equipo era desigual y deficiente. 

Ante esta situacion. las fuerzas norteamericanas ordenaron a 

la industria japonesa de comunicaciones que empezara a aplicar el 

control de calidad moderno. ademas tomaron medidas para educar 
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la industria. Mayo de 1946 fue el comienzo del control de calidad 

estad1stico en el JapOn. 

El control de calidad estadístico al principio fue un 

transplante del sistema americano. pero gradualmente empezo a 

adquirir caracteristicas espec1f1camente japonesas. 

Al respecto Hajme Karatsu senala que: "Incluso en los viejos 

tiempos. los japoneses eran conocidos por su gran capacidad de 

absorber conocimientos de otros paises. Los caracteres 

pictograficos chinos {Kanji) se importaron de China y se 

utilizaron para crear una serie de s1mbolos ~onéticos 

especific~mente japoneses llamados Kana. Actualmente tanto los 

caracteres Kanji como los Kana se utilizan en el sistema de 

escritura japonés. Del mismo modo. los japoneses han sido capaces 

de adaptar el control de calidad para responder a las necesidades 

de sus industrias y crear un sistema exclusivo de Japon". 2 

Los japoneses se embarcaron en un programu para alcanzar los 

objetivos nacionales por medio del comercio en vez de por medios 

militares. Los fabricantes mas importantes que hab1an estado muy 

ocupados en la produccion militar. se enfrentaron a la converslon 

a productos civiles. Un obstaculo primordial para vender estos 

productos en los mercados internacionales era la reputacion de 

hacer malos productos. ganada por la expor~acion de articulas de 

mala calidad antes de ia Segunda Guerra Mundial. 

2 Hajme Karatsu. CTC: La Sabidur1a Japonesa. Control Total de la 
Calidad. Barcelona. Ed. Gestión 2000. 1991. P. Q4. 
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Para resolver sus problemas de calidad. los japoneses se 

pusieron a aprender como otros paises gestionaban para la 

calidad. Con este fin. los japoneses enviaron equipos a visitar 

empresas extranjeras. a estudiar sus enfoques y tradujeron al 

japonés una selecta b1bliograf1a extranjera. También invitaron a 

expertos en calidad extranjeros para que visitaran Japon y 

dirigieran cursos de formaciOn para los directivos. 

Las etapas principales del desarrollo de la calidad total 

en Japón son las siguientes: 

En 1QlJ6 nació la Union de Científicos e Ingenieros Japoneses 

(JUSE). que con sus actividades promueve el desarrollo y la 

difusión del control de calidad en Japon. 

En 1QlJ9. el JUSE crea el Quality Control Research Group 

(QCRG). Entre sus miembros destacan los profesores K. Ishika...,a. 

S. Mizuno. T. Asaka y M. Kogure. Estos profesores. junto con 

muchos otras colegas y distintas universidades. dieran un gran 

impulso a la calidad total en Japón durante algunas décadas. 

Ofrecieran una ayuda inestimable a los directivos de empresas de 

gran sensib!lidad que entendieron pronto la potencia del programa 

de -control de calidad- y se empenaron en un campa totalmente 

desconocido y por tanto incierto. Una de las primeras iniciativas 

del QC Research Group fue la puesta a punto del QC Basic Course. 

En lQSO se publica la revista Hinshitsu Kanri sabre el 

control de calidad estadistico. que se convertira en el 

instrumento basteo para la difusion de las tecnicas de control de 

calidad en Japon. 
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Una important~sima contribuciOn a la difusión del control de 

calidad procede del Or. W. Edwards Oeming. quien en 1950 

visito Japon por invitacion del JUSE y dir1g1o dos seminarios. El 

primero de ellos. denominado Statistical Quality Control fer 

Managers and Engineers. duró ocho d1as. El otro seminario. de un 

sola d1a de duracion. se llevo a caoo en Hakone entre presidentes 

y altos directivos. para que estos últimos apreciaran la 

importancia de la aplicacion del control de calidad de sus 

emp~esas. Las japoneses comprendieron que en la calidad estaba el 

secreto del éxito de su pa1s. 

En 1qs1. el JUSE tomo la decis1on de crear el premio Oeming. 

que se concede a las empresas ~ue han mejorado notablemente su 

sistema de calidad y alcanzado niveles ce excelencia. Anos mas 

tarde. el premio reconoce a las empresas que han introducido con 

exito el nuevo programa de calidad total. 

Las primeras empresas a las que se les otorgó el premio 

Oeming fueron: Nippon Electric Corp. CNEC). FuJ1 Photo Film. 

Toshiba. Matsusnita Electric Corp. y Nissan Motor. 

El periodo 19SQ-1q54 se puede considerar como el de 

introduccion del control de calidad estadtstico. Can los siete 

instrumentos estadlsticos (hoja de recogida de datos. histograma. 

diagrama de causa-efecto. diagrama de pareto. analisis por 

estratificacion. diagrama de correlacion y noja de control) llega 

al Japón la era de la estadistíca. 

En 195~. el Or. Joseph M. Juran visita Japon y en un 

seminario dedicado a la -gestión del control de calidad-
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introduce la idea de que el control de calidad deberia ser 

considerado un instrumento para la acciOn de gestton. El concepto 

de control de calidad debta entrar desde lo alto de la 

organizacton. Los japoneses comprenden que la ca11dad no es 

so1amente un problema técnico. sino un prob1ema de gestion. 

En 1qs6 se inicia la transmisiOn radiofOnica de la Japan 

Short-wave Radio -Quality Control Course-. En 1q67 se realizan 

otros cursos sobre el control de calidad en la NHK Radio 

Broadcasting. 

El JUSE realiza durante toda la década de los anos 

cincuenta una intensa obra de promoción del control de calidad y. 

con este fin. se desarrollan los siguientes cursos: 

1955 CC Middle Management Baste Course. Design of 

Experiment Course 

1q57 CC Introductory Course. CC fer Top Management Course. 

Sensory Test Course 

En 1960 se inaugura la primera campana nacional para la 

calidad. durante la que se elige el mes de noviembre como -mes de 

la calidad-. Durante dicho mes se desarrollan actividades y 

manifestaciones promocionales para el control de calidad. A 

partir de 1960 y durante dos anos. se desarrollan cursos en la 

te1evisi0n para el control de calidad (NHK Televisión). 

Asimismo. se ponen a punto los siete instrumentos 

estadtsticos para la aplicaciOn extensiva. a todos los niveles. 

de la aproximaciOn estadtst1ca a los problemas empresariales. 
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En 1Q62 surgen los primeros circulas de calidad promovidos 

por el JUSE. cuyas actividades a1canzan cada vez mayor consenso 

entre los Jefes intermedios y 1os operarios~ Se inicia la 

publicación cuatrimestral de la revista -Gemba-to-Quality 

Control-. la revista de los C1rcuios de Calidad. que desde 196U 

se publica mensualmente. 

En 1965. 1a Bridgestone formaliza los procedimientos que 

caracterizan la aireccion por pol~~1cas con el despliegue de las 

politicas y las dist1ntas fases del c~clo anual. 

En 1968 los japoneses decidieron dar a su sistema de gestión 

la denominación de Company-Wide Guality Control para ~eafirmar la 

profunda diferencia con el sistema del 

La expresion Company-Wide Guality Control 

estilo americano. 

indica que los 

conceptos y 1os terminos de control de calidad se aplican a todos 

los sectores de la empresa. 

En 1969 Japón organiza la primera -conferencia internacional 

sobre el control de calidad- que tiene lugar en Tokio en 19~9 y 

en la que participan delegaciones de numerosas naciones 

occidentales. 

En esta decada se ampl1a y consolida a varias emp~esas 

lo que podemos considerar ~uiza como el punto de ruptura 

operativo mayor de la calidad total. la apl!cacíon del control de 

calidad en fases de desarrollo y proyecto de los nuevos 

productos. es decir. el aseguramiento de calidad aplicado en esta 

~ase vital de las actividades empresariales. 
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Los cursos iniciados por el JUSE en la década de los sesenta 

en el area de la calidad son: 

1960 Reliability Basic Course 

1962 QC Executive Course 

1965 Reliability Introductory Course 

1966 Reliability Management Course 

1967 GC Basic Course fer Foramen 

En 1971 nace la Japanese Society for Quality Control (JSQC). 

cuya intervencion en la promociOn de los estudios sobre control 

de calidad es indiscutible. 

Al principio. la JSQC tiene menos de 200 miembros. entre los 

que se cuentan las principales industrias y los maximos 

dirigentes de Japón. A finales de los anos ochenta. el número de 

miembros supera los 2.500. 

En este mismo ano. se realiza la primera convencion nacional 

de C1rculos de Calidad. 

En 1972 se inicia. por medtaciOn del JUSE. el curso promotor 

de Circules de Calidad y al ano siguiente se empieza el QC Circle 

Top Management Course. 

En 1974 y 1975 el JUSE publica dos importantes manuales: el 

Quality Assurance Handoook (1974) y el Reliability Handbook 

(1975). 

En este periodo un comite del JUSE pone a punto los siete 

instrumentos de gestion (diagrama de afinidad. diagrama de 

relacion. diagrama de arbol. diagrama de matriz, diagrama de 
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analisis de matriz-datos. diagrama PDPC y diagrama de flechas) 

con el fin de estandarizar el enfoque cualitativo a los 

problemas. 

Durante esta década. cambia rapidamente el ambiente en el 

que actuaban las empresas sin conseguir el veloz crecimiento de 

los anos sesenta. La crisis petrolífera de 1973 indujo una 

notable disminución de las tasas de desarrollo de las empresas. 

Frente a esta compleja situación. la calidad total desarrolla el 

papel de -ancla de salvamento- para la industria japonesa. 

Al final de los anos setenta y el principio de 

los ochenta. Japón sufre el shock de la revalorización del yen 

con todas las consecuencias consiguientes en el plano de las 

exportaciones. 

En los últlmos anos. la calidad total ha desarrollado el 

papel de instrumento estratégico. contribuyendo notablemente a 

la revitalización y al crecimiento económico del pais. Estos 

resultados favorecen sin duda la cada vez mayor difusión de la 

calidad total. tanto en JapOn como en el extranjero. 

Como vemos. el milagro japones comenzó con una conmociOn en 

1qso. hasta entonces. los bienes de consumo japoneses se hab1an 

ganado. por toda el mundo. la reputacion de estar mal hechas y 

ser baratos. sin embargo las japoneses sab1an lo que es la 

calidad. simplemente no habian dedicado sus esfuerzos la 

calidad para el comercio internacional. 

De repente la calidad y la fiabilidad dieron un giro hacia 
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arriba en 1950. y en 195Q habian captado 1os mercados de todo e1 

mundo. 

El Dr. W. Edwuards Oeming sef':lala que: ·· ... la alta direc

ciOn se convenció de que la calidad es vital para la exportacion. 

y que en ella pod1a conseguir el cambio. Aprendieron alga 

conferencia tras conferencia. sobre sus responsabilidades para 

lograr este objetivo. y que ten1an que ~ornar el mando para 

conseguirlo. La direccion y los operarios aunaron sus esfuerzos 

en el trabajo y en la calidad". 3 

La calidad total en Japon comporta una serie de innovaciones 

en el area de la gestion empresarial. que comenzaron con la 

gestión de la calidad del producto. La parte mas significativa. 

como ya se ha observado. se puso a punto en Japon entre 1950 y 

1965 y representa realmente uno de los principales factores de 

desarrollo economice de este pa1s. 

El Dr. Kaoru lshikawa senala que en diciembre de 1967 el 

séptimo Simposio sobre Control de Calidad. determino que las seis 

caracter1sticas siguientes eran las que d1stingutan el control de 

calidad Japonés respecto del occidental: 

•·1. Control de calidad en toda la empresa: participaciOn de 

todos los miembros de la organizacion: 

2. Educacion y capacitaciOn en control de calidad: 

3. Actividades de Circules de Control de Calidad: 

3 W. Edwards Deming. Calidad. Productividad y Competitividad. 
Madrid. Ed. D1az de Santos. 1989. P. 377. 
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4. Auditar~a de CC (premio de aplicacion Deming y auditoria 

presidencial): 

S. Utilizacion de métodos estad1st1cos: 

6. Actividades de pramocion del control de calidad a escala 

nacional·· .. 4 

Hasta ~inales de los anos setenta. la calidad total 

representó para los japoneses un instrumento para la 

supervivencia. Nacio precisamente para superar las enormes 

dificultades de la industria de la posguerra y esta runción se 

ve reforzada en las dos crisis petrol1feras de 1973 y 1979. A 

partir de 1980 con el gran reforzamiento de la constitucion 

empresarial a ra1z de la aplicacion de este programa. los 

empresarios japoneses se dieron cuenta de que este enfoque podia 

convertirse en un moderno instrumento para realizar las 

estrategias empresariales. 

Miguel Udaondo Duran en su libro Gestion de Calidad recoge 

las palabras del famoso desaf10 que !an:o el presidente 

MatsusOita fundador de Matsushita Electric (National y Panasonic) 

en el Congreso de Calidad en Japon de 1985: " ... nosotros vamos a 

ganar y el occidente industrial va a perder. Ustedes no podran 

evitarlo porque son portadores de una enrermedad mortal: sus 

empresas son tayloristas~ Pero lo peor es que sus mentes tambien 

lo son. Ustedes estan satisfechos de como hacer ~unctonar sus 

empresas. distinguiendo de un lado a los que piensan y del otro 

4 Kaoru Ishikawa. ¿Gue es el Control Total de Calidad? 
La Modalidad J3ponesa. Colombia. Ed. Norma. 1991. PA 33. 
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a los que aprietan tornillos .. " 5 .•. palabras de una 

sorprendente dureza que conmocionaron al mundo empresarial de 

Occidente. 

Las empresas americanas fueron las primeras en descubrir la 

importancia de la calidad. y ello se debe a que la industria 

Japonesa comenzo su invasion de los mercados accidentales por 

Estados Unidos. En la segunda mitad de los anos setenta ya se 

habían asentado. gracias a su competitividad. numerosos productos 

japoneses. Baste citar el acero. la radio y televisiones. los 

semiconductores y los automóviles. 

Al respecto. el Lic. Miguel Angel Cornejo y Rosado senala 

que: "El despertar norteamericano fue un suceso tragico: aquellos 

que cre1an ser los du~nos del mundo de pronto vieron que sus 

balanzas comerciales les eran desfavorables y que su riqueza les 

era absorbida por su humilde "vasallo". lo cual les llevo a 

reflexionar cuanto hab1an gastado en la guerra de armamentos y 

cuantos recursos hab1an desperdiciado en esta desenfrenada y 

parano.1.ca competencia". 6 

En los anos ochenta. este sistema de gP.stiOn empezó a 

difundirse en los ambitos industriales de Estados Unidos y 

Europa y hoy podemos decir que las empresas lideres en los 

mayores paises industrializados han desarrollado programas de 

Calidad Total. 

S Miguel Udaondo Duran. GestiOn de Calidad. Madrid. Ed. Dtaz de 
Santos. 1992. P. 15. 

6 Miguel Angel CorneJo y Rosado. E~celencia la Nueva Competencia. 
México. Ed. Grad. 1993. P. 3. 
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El cambio propuesto con 1a ca11dad tota1 es de gran 

magn1.tud: "Desde la cal.idad como aspecto puramente técnico a 1a 

ca1idad cama prioridad absol.uta de 1a empresa. compenetrada de 

tal. manera con l.a misma que determine un nuevo sistema de 

gestiOn". 

La década de 1os qo se ha convertido en 1a epoca de los 

grandes desaf1.os y l.as confrontaciones comercial.es a nivel 

mundial.. Fenomenos como la internacionalizacion de la econom1a y 

el. establecimiento de una nueva competencia basada en la 

cooperaciOn entre el Estado y l.as empresas. el beneficio social 

de las utilidades. el empresario innovador. el gerente 

participativo y la ecanom1a del mercado cimentada en l.a cal.idad y 

la productividad. cambiaran l.os derroteros del desarrollo 

empresaria1. Esto nos Plantea la necesidad de emplear el concepto 

sobre la "Cal. id ad Total.". si queremos estar en el intrincado 

mundo de l.a nueva competencia. 

1.2.2 EL SIGNIFICADO DE LA CALIDAD TOTAL 

En espanol el término calidad senala un conjunto de 

caracter1sticas de una persona o de una cosa. importancia. 

cal.ificacion. caracter. 1ndol.e. superioridad. cond~ciOn social. 

civil o juridica. nobleza. prendas morales. propiedad. cla5e. 

cual id ad. casta. excelencia. ra1ea. e alana. 1. in aje. lustre. 

nobleza. importancia. condicion. 

El sustantivo ingles quality indica persona de un 

alto 11ivel social.. algo excepcional.mente bueno en su clase. un 
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nivel de superioridad. un elemento distintivo. una medida de 

excelencia. atributo. caracter. caracter1stica. peculiaridad. 

propiedad. 

Ambos términos derivan de la palabra latina qualitas. atis 

que indica cualidad. manera de ser. propiedad de las cosas y que 

a su vez deriva del adjetivo también latino qualis. e. que 

significa cuál. de qué genero. de qué clase. de qué calidad. de 

qué especie. 

Sin embargo. los sistemas administrativos actuales han 

utilizado tanto el concepto .. calidad'' que lo han evolucionado, 

hasta llegar a significar mucho mas que las definiciones 

originales de los diccionarios. El concepto de calidad ha tenido 

una profunda evoluciOn en los Ultimas anos. va desde la simple 

selección de la naturaleza. al permitir la supervivencia de los 

seres y de las obras de éstos. hasta la estructuracion de una 

teoria de la calidad como modela de desarrollo empresarial y 

gerencial. 

Para conocer y comprender el significado e importancia de la 

Calidad Total. citaremos alqunas dP.finictones de diversos autores 

estudiosos en esta materia: 

El Dr. Kaoru Ishikawa senala que: º'Practicar el control de 

calidad es desarrollar. disenar. manufacturar y mantener un 

producto de calidad que sea el mas económico. el mas Util y 

siempre satisfactorio para el consumidor. Para alcanzar esta 

meta. es preciso que en la empresa todos promuevan y participen 

en el control de calidad. incluyendo en esto a los ejecutivos ast 
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como a todas las divisiones de l.a empresa y a todos l.os 

empl.eadas". 7 

Este mismo autor. afirma que: .. E1 control tota1 de calidad o 

contro1 de ca1idad en toda 1a empresa significa sencill.amente que 

todo individuo en cada division de la empresa debera estudiar. 

practicar y participar en el control. de calidad ... 8 

Por su parte. el Or. Joseph M. Juran nos dice que la calidad 

tiene multip1es S1 9 n1ficados: 

··un significado de calidad es el comportamiento del. 

producto. El. comportamiento del producto es el resultado de l.as 

caracteristicas del. producto que crean satisfaccion con el mismo 

y hacen que los clientes compren ei producto. 

Otro significado de la calidad es la ausencia de defi

ciencias. las deficiencias del producto crean insatisfaccion con 

el producto ... ••. Q 

Armand V. Feingenbaum define el control total de la cal.idad 

como: ··un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes 

grupos de una organizacion para la integracion del desarrollo. 

del mantenimiento y de la superación de la calidad de un 

producto. con el. fin de hacer posibles fabricación y 

a satisfaccion completa del 

econOmico··. 10 

consumidor y 

7 Kaoru lshikawa. Op. cit .. p. 40. 
e lbidem. p. 83. 

al. 

servicio 

nivel mas 

q Joseph M. Juran. Juran y la PlanificaciOn para la Calidad. 
Madrid. Ed. Diaz de Santos. lq90. P. 9. 

10 Armand v. Feingenbaum. El Control Total de Calidad. México. 
Ed. Continental. 1971. P. 13. 
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Oennis Lock y David J. Smith senalan que: 

••ca1idad es: dar al cliente lo que desea hoy: 

a un precio que le agrade pagar; 

a un costo que podamos soportar; 

una y otra y otra vez 

y darle algo aún mejor manana. 

Ca1~dad es: el grado de armenia entre expectativa 

y r-eal.idad ... ". 11 

En este sentido, el Lic. Miguel Angel Cor-nejo y Rosado nos 

dice que: "La Cal.idad Total., un compromiso de excelencia. es la 

capacidad para satisfacer al. cl.iente dandole: 

1. Compromiso de calidad 

2- Servicio de calidad 

3. Costo razonable 

4 .. Entrega puntual ·· 12 

Este autor aporta una serie de reflexiones que en la 

practica. aseguran el éxito de un producto o servicio y 

garantizan la continuidad y prosperidad de las empresas. 

conceptos que son de aplicacion universal para todo tipo de 

empresas no importando su giro: ya sea comercial. industrial o de 

servicios. con fines lucrativos o filantropicos y que también son 

de apl.icacion a la vida personal del lider que aspire a lograr la 

excelencia : 

·· - Calidad es satisfacer plenamente las necesidades del cliente 

11 Dennis Lock y David J. Smith. Como Gerenciar la Calidad Total~ 
Estrategias y Técnicas. Colombia. Ed. Legis. 1qq1. P. u. 

12 Miguel Ange1 Ca~nejo y Rosado. Op. cit .. p. 100. 
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Calidad es cumplir las expectativas del cliente y algo mas 

Calidad es despertar nuevas necesidades del cliente 

Calidad es lograr productos y servicios con cero defectos 

Calidad es hacer bien las cosas desde la primera vez 

Calidad es disenar. producir y entregar un producto o 

servicio de satisfacción total 

Calidad no es un problema es una solución 

Calidad es producir un articulo o servicio de acuerdo a las 

normas establecidas 

Calidad es dar respuesta inmediata a las solicitudes de 

nuestros clientes 

Calidad es sonreir a pesar de las adversidades 

Calidad es una sublime expresión humana que rebela la 

auténtica naturaleza del hombre. cualidad que define a los 

lideres que trascienden a su tiempo." 13 

Al respecto. Angel Pela Maseda indica que: .. Un producto o 

servicio es de calidad cuando satisface las necesidades y 

expectativas del cliente o usuario. en funcion de parametros 

como: 

- Seguridad que el producto o servicio confieren al cliente 

- Fiabilidad o capacidad que tiene el producto o servicio 

para cumplir las funciones especificadas. sin fallo y po~ 

un periodo determinado de tiempo. 

- Servicio o medida en que el fabricante y distribuidor 

responden en caso de fallo del producto o servicio.·· ll& 

13 Ib1dem. p. 97. 
lQ Angel Pala Maseda. Gestion ce Calidad. Barcelona. Ed. 

Harcombo. 1986. P, 9. 
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Asimismo. Eduardo Gomez Saavedra nos dice que: "La 

calidad se puede definir como la satisfaccion de un consumidor 

utilizando para ello adecuadamente los factores humanos. 

econOmicos. administrativos y técnicos. de tal forma que se logre 

un desarrollo integral y armonice del hombre. de la empresa y de 

la comunidad''.. 15 

Por Ultimo.. Alberto Galgano afir1na que no hay nada mas 

sencillo y concreto acerca del concepto de calidad. que los 

distintos significados de calidad empleados en el Companv-Wide 

Quality Control (CWQC): 

"Ante todo se da a la palabra calidad un significado global 

y unificador. que se proyecta sobre todo t1acia el interior de la 

empresa.· También existe un significado operativo que se proyecta 

hacia el exterior y que representa uno de los pilares 

fundamentales de todo el edificio del Company-Wide QualitY 

Control (CWQC), un significado de calidad positiva o negativa, y 

por Ultimo el de la calidad latente. que indica la di rece ion 

hacia la que debe tender la actividad fundamental de la 

empresa: la puesta a punto de nuevos productos. Hay adem~s dos 

puntos fundamentales para el significado de calidad: 

- La calidad es una ~unc10n del tiempo 

- La tasa de variabilidad de dicha función aumenta 

continuamente." 16 

15 Eduardo Gomez Saavedra. El Control Total de la Calidad. 
Colombia. Ed. Legis. 1Q91. P. 92 

16 Alberto Galgano. Calidad Total. Madrid. Ed. Dtaz de Santos. 
1993. P. 31 



Con respecto a los significados que menciona Alberto Galgano 

se puede destacar lo siguiente: 

Significado Global.- º'la palabra calidad debe expresar un 

concepto 

objetivo 

global y unificador que englobe todo lo 

de excelencia al que debe tender toda 

referente al 

(competitividad. 

etc.)••. 

entregas. servicio. calidad 

la 

del 

empresa: 

producto. 

El cliente (tanto externo como interno) pretende un 

resultada global (un conjunto de precio. calidad. entregas. 

servicio y seguridad). de manera que no es posible cuidar un solo 

factor sin tener en cuenta los restantes. 

Significado Operativo.- "es la médula del significado de 

calidad y constituye una auténtica revolución con respecto al 

pasado. Este concepto tiene dos caras: 

Calidad como satisface ion del cliente.- este es el 

concepto innovador que supera y enriquece los significados mas 

tradicionales (conformidad con especificaciones. idoneidad 

practica). La palabra calidad se proyecta hacia el exterior y no 

es resultado de visiones internas parciales y subjetivas. 

Calidad como output.- output equivale a calidad. y 

viceversa; ambos son por tanto sinOnimos. As1 todas las 

tienen a su cargo una determinada parte de la calidad v. 

personas 

tambien 

de3de este punto de vista. se registra una gran unificacion·•. 

Calidad Negativa y Calidad Positiva.- "la calidad nega'tiva 

es la desviación entre lo que se obtiene y lo que se deber1a 
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obtener para alcanzar las expectativas: tiempos de 

respetados. demasiados defectos en los productos o 

etc. Identificar las desviaciones que hay que reducir. 

entrega no 

servicios. 

o al menos 

tener la tendencia a reducir. significa operar para eliminar los 

problemas ligados a la calidad negativa·•. 

Con calidad positiva se pone de manifiesto. que siempre hay 

que tratar de dar a los clientes algo que aumente su nivel de 

satisfaccion. Es un area que requiere una accion mucho mas 

activa. 

Calidad latente.- "es aquella que va mas alla de la calidad 

requerida y de la esperada. Se tiene la calidad requerida cuando 

el cliente nos da las caracter1sticas y las especificaciones del 

producto/servicio requeridos. La calidad esperada caracteriza los 

aspectos de la calidad en los que el cliente ni siquiera piensa. 

pues los da por descontados. 

Se tiene calidad latente cuando se le da al cliente algo que 

no esperaba. aunque existiera la necesidad potencial. La calidad 

latente se denomina también calidad excitante. porque cuando la 

probamos vemos que es algo nuevo que nos entusiasma". 

Oe las definiciones citadas anteriormente. podemos concluir 

que la calidad total es un moderno sistema 

empresarial. cuyo fin Ultimo es el mantenimiento y 

de gestiOn 

la superacion 

de la calidad de productos y servicios que satisfagan plenamente 

las necesidades y expectativas del consumidor. 

El concepto de calidad. tradicionalmente relacionado con la 
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calidad del producto. se identifica como aplicable a toda la 

actividad empresarial. pasando a convertirse en un instrumento 

utilizado por todo el personal de la empr~sa y no reservado por 

tanto. a los especialistas del control de calidad. 

Las actividades de calidad deben ser dirigidas por la alta 

dirección y en ellas participar todo el personal y todos los 

departamentos. 

Siendo la calidad el factor predominante se debe conseguir 

que todas las personas se interesen por ella. la calidad debe 

impregnar toda la empresa. La empresa debe estructurarse en 

funcion de la calidad. es decir el cliente debe ser quien 

establezca las bases. Asimismo. para garantizar la calidad de 

cada proceso empresarial. cada persona de la empresa debera 

responsabilizarse de la calidad de su propio trabajo. 

La introducción del nuevo enfoque de calidad requiere una 

renovacion total de la mentalidad de las personas y por tanto una 

nueva cultura empresarial. Para realizar un cambio de mentalidad 

es indispensable que la direccion asuma el control de la calidad 

de la empresa y proporcione educación sobre este sistema de 

gestión a todos los empleados de 1a organización. 

La calidad conduce fundamentalmente a producir efectos de 

satis~accion sobre el trabajador. el consumidor y el empresario. 

as1 a nivel del trabajador se crea la confianza. la cual va a 

permitir que participe efectivamente en las decisiones y que 

mejore sustancialmente la productividad. 
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La calidad asi entendida y relacionada con el ser humano. es 

decir el cliente. el trabajador y el accionista. debe trabajar en 

tres rrentes prioritarios: la calidad. la cantidad y el costo, 

s:ln olvidar que todo proceso debe producir determinados 

bener1cios. los cuales inciden en el bienestar de la comunidad 

y retroalimentan al sistema total. 

Asimismo, la calidad debe entenderse como un sistema 

dinamice y en evolucion. el cual debe revisar permanentemente las 

caracter1sticas. especificaciones y estandares para acomodarlos 

al mundo cambiante de las necesidades de los clientes. 

1.2.3 LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL 

Si nos preguntamos qué problemas afectan con mayor en~asis 

a la humanidad. encontraremos que uno que tiene que ver con 

nuestra vida diaria es la calidad de los productos y servicios 

que consumimos. por lo que el éxito de las diferentes organiza

ciones ya sean Públicas o privadas dependera primordialmente de 

ofrecer productos o servicios de calidad total que satisfagan las 

expectativas del cliente y sean objeto de una mejora continua. 

Dennis Lock y David J. Smith senalan que: ""En una economta 

de mercado libre no se permite que exista una escasez de bienes 

de consumo durante muy largo tiempo; las fuerzas del mercado. en 

la ~orma de captta1ismo empresarial. responden al desequilibrio 

de mucho circulante para adquirir pocos bienes. El desequilibrio 

se compensa. Pronto surge una abundancia de bienes disponibles 

que absorbe el circulante en la econom1a. Los desequilibrios del 
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sistema en la otra direccion y un exceso de bienes infla el 

mercado. y las marcas rivales compiten por captar el gasto de los 

consumidores. Ahora la calidad. que no importo nada cuando las 

cosas escaseaban. 

abundanc 1 a •.. ·· • l 7 

importa mas que cualquier cosa cuando hay 

Hoy en d1a. en todas las naciones se esta descubriendo que 

la calidad incorporada a la gestión es e1 único camino. no ya 

para triunfar comercialmente. sino para conseguir que sus 

economias puedan al menos sobrevivir en la feroz contienda de un 

mercado mundial cada vez mas exigente y selectivo. 

La Calidad Total es un importante elemento de motivacion. 

integracion y satisfaccion para los trabajadores que les permite 

sentirse mas parte de la organizacion y de sus objetivos. Su 

aplicacion facilita la comunicacion a todos los niveles. con todo 

lo que ello implica de ventajas para la resoluciOn de problemas 

en el interior de la organizacion. as1 como la elevacion del 

nivel cultural de todos los individuos que la constituyen. 

Miguel Udaondo Curan nos dice que las ventajas mas 

importantes dP. implantar un modelo de gestión de calidad son: 

''A mi modo de ver las ventajas mas importantes a obtener de su 

aplicacion tiene su ra1z en el aspecto humano de la gestion y 

estan relacionadas con todo lo que implica de mentalizacion. 

dinamizacion de las estructuras. satisfaccion del personal. 

17 Oennis Lock y David J. Smith. Op. cit .. pp. S y b. 
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coherencia. educación (mas que formaciOn): comunicacion Y lo que 

Ruth Benedict bautizo en 19q1 como sinergia. termino que aluda al 

efecto multiplicador que se consigue cuando las personas trabajan 

verdaderamente unidas. escuchandose y ayudandose en la bUsqueda 

de unos objetives comunes". 18 

De esta manera. la calidad como una de las ~unciones 

modernas y dinamicas contribuye al desarrollo economice y social 

de los pueblos. mediante la armonización de las pol1ticas 

encaminadas a elevar el nivel de vida y el bienestar de las 

personas. Su fin Ultimo es el mantenimiento y la superación de la 

calidad de los productos v servicios. que llegan al consumidor 

para satisfacer sus necesidades. por lo tanto. la calidad se 

convierte en la estrategia fundamental del desarrollo integral. 

entendido este como el desarrollo social. economtco y pol1t1co. 

el cual se proyecta hacia el hombre en la dimenston de sus 

neces 1 dades. 

La calidad constituye una responsabilidad de todos los 

miembros de una or9anizac1on o de un pa1s. por ello se habla 

de crear una conciencia nacional o integracion~sta sobre la 

necesidad y la importancia de la calidad en todos los niveles. 

ya sea para consumo interno o para la exportacion. 

Al hablar de desarrollo y calidad. es necesario analizarlos 

desde dos angules fundamentales: el interno o modelo cerrado de 

economia. que parte del concepto de nacionalismo y pretende 

18 Miguel Udaonda Duran. Op. cit .• p. 11. 
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buscar las soluciones dentro del pa1s: y el externo o modelo de 

econom1a abierta que basandose en los preceptos de 

supranacionalidad. averigua cuidadosamente las soluciones en el 

proceso de integración y sistemas de economia internacional. 

Estos conceptos son complementarios y deben convertirse en objeto 

de estudio e investigación. con el fin de solucionar los 

desequilibrios existentes que permitan el bienestar de la 

humanidad. 

Las empresas modernas y especialmente las denominadas 

excelentes en los paises desarrollados. han demostrado que la 

causa principal del éxito consiste en haber colocado a la calidad 

como uno de los fundamentos esenciales y sustantivos de 

actividades como: proveedores. insumos. procesos. productos. 

comercializacion. servicios y clientela. As! el termino de 

calidad se ha convertido en la base sobre la cual puede 

construirse la gerencia de calidad. 

El concepto de calidad total se ha convertido en verdadera 

obsesión para las empresas de excelencia a nivel mundial. Durante 

las épocas de crisis el mercado no puede tolerar errores que 

produzcan mas pérdidas y que obliguen a reprocesos de corrección. 

As1 la calidad cobra una importancia vital en virtud de que el 

precio se olvida pero la calidad jamas. 
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CAPITULO II. ESTRATEGIAS, TECNICAS Y PROCESOS OE LA CALIDAD TOTAL 

2.1 LAS ESTRATEGIAS OE LA CALIDAD TOTAL 

2.1.1 LA ESTRATEGIA OE LA SATISFACCION DEL CLIENTE 

Con esta estrategia. el cliente se convierte en la prioridad 

absoluta de la empresa, por tanto, la calidad de los productos y 

servicios que ofrece la empresa ocupa el primer lugar para 

satisfacer al cliente. 

Al respecto, el Lic. Mig~el Angel Cornejo y Rosado nos dice 

que: ··La mejor garant1.a de éxito de cualquier organizacion es la 

satisfaccion plena del cliente. En la medida en que lo logremos, 

nuestro producto se convierte en necesario y muchas veces en 

indispensable. Piense en la cantidad de productos aparentemente 

innecesarios pero que tienen una demanda extraordinaria y que son 

fuente creciente de ·riqueza; papas fritas. refrescos de cola. 

etc. Un cliente satisfecho atraera en forma geométrica muchos 

mas: la fuerza real de una organizacton radica en la calidad de 

su producto. Si usted como 11der produce la satisfacción plena de 

sus seguidores. se convertira en inolvidable. ya que la 

sat1sf"acc1on cautiva y atrapa al seguidor'". 19 

La satisfacciOn del cliente requiere una gran valoracion del 

mismo. que es siempre un ser humano. Este valor se pone en 

practica a través del cuidada de la satisfaccion del cliente. 

cuidado que debe ser aplicado par todo el personal para que cada 

1q Miguel Angel Cornejo y Rosado. Op. ~it •• p. 97. 
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uno trabaje con empeno y dé lo ·mejor de si mismo. de lo contraria 

la empresa no funciona en la dirección adecuada. 

Sentirse al servicio de nuestros clientes nos enriquece en 

el plano humano al hacernos ·~ajores. mas atentos y mas creativos 

para encontrar soluciones cada vez mas brillantes que satisfagan 

sus necesidades. Cada uno de nosotros es un cliente. de forma que 

podemos comprender lo importante que es ser servidos con 

humanidad y recibir productos o servicios que incluyan los 

factores que satisfagan nuestras necesidades~ calidad. 

entregas y servicio. 

precio. 

2.1.2 LA NUEVA ESTRATEGIA DE LA GESTIDN DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Esta estrategia asume una nueva visiOn del colaborador. 

considerado como un gran recurso de la empresa que no tiene 

limites. 

Con la aplicación de esta estrategia. Japon. practicamente 

sin recursos materiales y subdesarrollado desde el punto de vista 

tecnológico. se ha convertido en uno de los paises mas ricos de 

la Tierra. 

Yashuiro Monden afirma que: "'El empleado japonés se 

identifica fuertemente con la sociedad que le emplea. Tanto los 

trabajadores como los ejecutivos. se identifican firmemente con 

la empresa y se consideran sus representantes. En Japon todo 

empleado esta convencido de ser una persona importante y 
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necesaria para su compania .... ". 20 

Con esta estrategia se a~irma que el éxito de la empresa a 

largo plazo depende en gran medida de la gestión de los recursos 

humanos. ningún otro ~actor es mas importante: la calidad de los 

productos o servicios depende sobre todo de las capacidades Y 

motivaciones del personal. 

Los recursos humanos pueden alcanzar grandes logros si se les 

trata como a seres humanos inteligentes. se les educa y se les 

permite involucrarse en el logro de los objetivos de la empresa. 

Miguel Udaondo Ourán senala que: "Las empresas excelentes se 

distinguen de las demas en su capacidad de crear significado para 

las personas. Permiten e incluso favorecen que las personas 

sobresalgan. Acentúan lo positivo y tratan a sus trabajadores 

como adultos. como socios: con confianza. dignidad y respeto. De 

esta manera integran en ellas a su personal y lo magnifican 

haciendo que ésta sea la principal razon de su aumento de 

productividad y e'ficacia'•. 21 

Para desarrollar los recursos humanos. es necesario 

refor=ar las dotes positivas de las personas. Esto quiere decir 

que el Je~e debe dejar a un lado los aspectos negativos de los 

colabor-adores y. con su accion. tratar de disminuir los efectos y 

ayudarles a mejorar para sacar lo m@jor de las habilidades que 

posean. 

20 Yashuiro Monden. El Estilo Japonés de Oireccion de Empresas. 
Madrid. Tecnologtas de Gestion y Produccion. 198q. P. 65. 

21 Miguel Udaondo Duran. Op. cit .• p. 285. 
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El jefe debe dar prioridad al proceso y a los esfuerzos para 

obtener lo que después es Util para la empresa: la consecuciOn de 

objetivos y la obtenc10n de resultados. 

El colaborador debe sentir que tiene todo el apoyo del jefe. 

de esta forma se hara cada vez mas eFicaz. 

esfuerzos en resultados cada vez mayores. 

transformando los 

El hecho de sentir mas satisfacción por el trabajo realizado 

y observar que se reconocen los esfuerzos realizados y los 

resultados obtenidos. logran que una persona sea capaz de 

reaccionar autonomamente ante una dificultad o situación. as1 

como desarrollar espontaneamente una energ1a mental capaz de dar 

una mayor contribucion a la empresa. 

2.1.3 LA ESTRATEGIA DE LA ASOCIACION CON LOS PROVEEDORES 

Con esta estrategia se ve al proveedor como un gran recurso 

para alcanzar altos niveles de calidad y para colaborar en la 

puesta a punto de nuevos productos cada vez mas innovadores. 

Oportunamente estimulado y ayudado. 21 proveedor puede dar 

una contribución insustituible de creatividad e innovacio;, 

tecnol09ica ·en materiales. componentes y partes de su competencia 

y puede trabajar activamente para una continuada reduccion de 

costes. Esta vis ion requiere una gran con~ianza en las 

capacidades de los proveedores para permitirles desarrollar este 

papel. 

La estr-ategia que el comprador debe utili=ar h~cia los 
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proveedores debe ser de maxima cclabaracion en una relación a 

largo plazo. sobre la base de una completa con~ianza :eciproca. 

para asegurar la plena satis~acci~n de los clientes. 

Maasaki Imai senala que: ''Las relaciones con el proveedor 

también son vitales como parte del Sistema Justo a Tiempo. puesto 

que este sistema exige no solo una calidad permanente sino 

también la preciston en la entrega. Son esenciales tanto una 

estrecha comunicacion como una dedlcacion conjunta ... 22 

La esencia del Justo a Tiempo es que el 'fabricante no 

mantiene mucho inventario en existencia. en virtud de que conf!a 

en sus proveedores para entregar las partes justo a tiempo con la 

~educción y posible eliminacion de desperdicios o pérdidas. A 

Ta11chi Ohno se le reconoce como el padre del Sistema Justo a 

Tiempo. 

Con la estrategia de la asociacion con los proveedores. 

éstos se convierten para el comprador en una extension de sus 

propios procesos empresariales. Proveedores y compradores deben 

mantener una relación muy estrecha que les permita ponerse de 

acuerdo sobre nuevos productos. tecnolog1a. costes. 1091.stica. 

etc: de esta manera los dos socios colaboran para la puesta a 

punto de planes a largo plazo. estableciendo estrategias en coman 

y objetivos de mejora. 

22 Maasaki Imai. Kaizen: La Clave de la Ventaja Competitiva 
Japonesa. MéYico. Ed. CECSA. 1991. P~ 2~2. 
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2.1.Q LA ESTRATEGIA DEL PROCESO 

la esencia de 1a unidad El proceso además de ser 

organizativa es también el aspecto prioritario v. por tanto. lo 

mas importante. La elecciOn prioritaria -proceso- equivale por 

importancia a la eleccion prioritaria -calidad-. 

Con esta estrategia. la prioridad de la gestión se desplaza 

a las causas y no a los efectos. El estudio de la relación 

causa/erecto en cualquier sector se convierte en la base de todas 

las actividades. La auténtica dirección es la prevención y la 

eliminacion de las causas del problema. 

La nueva estrategia del proceso lleva a involucrar a todo el 

personal en el control v la mejora de los procesas. 

Alberto Galgano senala que para comprender el éxito de esta 

estrategia 

tecnolog1a: 

debemos establecer tres niveles 

- Tecnolo91a del proceso; 

- Tecnolog1a del control del proceso: 

Tecnolog1a de la mejor1a del proceso. 

distintos de 

Con la tecnolog!a del proceso se definen los procesos. sus 

parametros. las condiciones de ~uncionamiento. las maquinas. las 

instalaciones necesarias: pero no se asegura la calidad. 

Con la tecnolog1a del control del proceso se asegura la 

calidad. la cual requiere una tecnolog1a totalmente distinta y 

que introduce al hombre como elemento de control. 
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Asimismo. es necesario aplicar la tecnolog1a de la mejora 

del proceso para mejorar nuestros procesos y. por tanto. la 

calidad. por lo que en este campo es aún mas importante 1a 

contribuc10n del personal.º 23 

Para llevar a cabo la estrategia del proceso. se debe 

involucrar e insertar en las cadenas de retroalimentacion 

de la empresa tanto a los jefes como a los Operarios. como 

inteligencias pensantes para el control y la mejora de los 

procesos. 

2.1.S LA ESTRATEGIA DEL CONTROL DE CALIDAD EN LA GESTION 

Es la estrategia de nplicar los conceptos de control de 

calidad a la gestión empresarial. 

Con esta estrategia se reconoce que no puede haber una buena 

gestión sin relacionar todos los aspectos de gestion con las 

técnicas y programas del control de calidad. Comprender el 

signi~icado de control de calidad es esencial para poderlo 

aplicar de Forma extensiva a todas las actividades de gestton. 

siendo esto responsabilidad de todos los departamentos de la 

empresa y de todo el personal de los mismos. 

Los puntos Fundamentales que componen el concepto de control 

de calidad san: 

El control de calidad eo Fundamentalmente prevenc10n 

(accion Frente a las causas>: 

23 Alberto Galgano. Op. cit .• p. 1Q7. 
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El control de calidad es la aplicacion continua y 

repetida del ciclo POCA o Rueda de Oeming. el cual como veremos 

mas adelante. es el método que proporciona el camino seguro para 

cualquier acciOn de control de calidad; 

El control de calidad es la aplicacion del pensamiento 

estad1st1co; 

El control de calidad implica atencion continua a los 

damas factores de satisfacción del cliente (costes. servicio y 

fiabilidad): 

El control de calidad es una revolución mental y un 

instrumento para re~orzar la constitucion de la empresa: 

Como vemos. al aplicar el concepto de control de calidad. la 

constitución de la empresa se refuerza notablemente y esta en 

mejores condiciones para competir en el mercado; 

Con el nuevo sistema de gestión denominado -calidad total-. 

la aplicacion del concepto de control de calidad es 

verdaderamente extensiva y total. 

2.1.6 LA ESTRATEGIA DE LA MEJORA CONTINUA 

La estrategia del Kaizen es el concepto de mas importancia 

en la administración japonesa -la clave del éxito competitivo 

japonés-. Kaizen significa el mejoramiento en marcha que involu

cra a todos -alta administracion. gerentes y trabajadores-. 

Es una dimensión de la mejora que permite involucrar a todo el 

personal. con una visiOn optimista de las capacidades humanas en 

cuanto que son consideradas capaces de alcanzar niveles de 



calidad cada vez mayores. 

Al respecto. Masaaki Imai nos dice que: º'KAIZEN es una 

estrategia dirigida al consumidor para el mejoramiento. En KAIZEN 

se supone que todas las actividades deben conducir a la larga a 

una mayor satisfacción del cliente"'. 2Q 

Este mismo autor senala que: "La esencia de KAIZEN es 

sencilla y directa: KAIZEN significa mejoramiento. Mas aún KAIZEN 

significa mejoramiento progresivo que involucra a todos. 

incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La filosof1a de 

KAIZEN supone que nuestra forma de vida -sea nuestra vida de 

trabajo. vida social o vida familiar- merece ser mejorada de 

manera constante''. 25 

En la lengua japonesa, esta dimensión de la mejora se 

denomina Kaizen. mientras que la mejora obtenida con las 

innovaciones se conoce como Kairyo. Este segundo tipo de mejora 

es el que verdaderamente va unido a la cultura empresarial 

occidental. Tanto la innovacion como el Kaizen son necesarios 

para que una empresa crezca y sobreviva. 

Para que se pueda decir que la empresa ha introducido la 

calidad total. el Kaizen debe entrar en la sangre de las personas 

y convertirse en una actividad diaria. La revolucion mental que 

se debe alcan=ar con la calidad total se mide sobre todo al 

observa~ hasta dónde se ha convertido el Kaizen en una costumbre 

o una rutina. 

2a Maasaki lmai. Op. cit .. p. 32. 
25 Ib1dem. p. 3Q, 
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2.1.7 LA ESTRATEGIA DE LA FABRICA DE LOS NUEVOS PRODUCTOS 

Con esta estrategia. debemos crear una ~abrica de la que los 

nuevos productos salgan cada vez mas répido. con elevados niveles 

de fiabilidad. en virtud de que nuestros clientes requieren 

niveles de satisfacciOn cada vez mas elevados y es necesario que 

la empresa saque continuamente nuevos productos al mercado. 

Al. respecto. el Or. W. Edwuards Deming sena la que: ''El 

consumidor apenas puede decir hoy qué nuevo producto o servicia 

le apetecera y le sera útil dentro de tres anos. o dentro de una 

década. Los productos nuevos y los nuevos tipos de servicios se 

generan. no preguntando al cliente, sino por el conocimiento, la 

imaginacion. el riesgo. los talentos por parte del productor. 

respaldados con suficiente capital para desarrollar el producto o 

servicio y permanecer en el negocio durante los duros meses de la 

introduccion·•. 26 

El elemento clave para el desarrollo de nuevos productos es 

ia tecnolagia. Considerando las nuevas exigencias del mercado. el 

control de calidad desempena un papel fundamental tanto para la 

estandarizacton y la mejora de la tecnolog1a de la empresa como 

para favorecer los procesos de integracion en los conocimientos 

tecnolOgicos entre los distintos sectores empresariales. 

El Lic. Miguel Angel Cornejo y Rosado. indica que: ··un hecho 

verdaderamente revelador que jus~ifica en buena medida el éxito 

de muchas empresas es fomentar ststematicamente la investigación 

2b W. Edwards Deming. Op. cit .• p. 142. 

51 



¡ 

1 
! 
\ 
¡ 
¡ 
1 

1 

1 
1 

e innovaciOn tecnolÓgica: podemos constatar que invariablemente 

invierten de un seis a un diez por ciento de su presupuesto anual 

a este renglOn. buscando permanentemente abatir costos de 

produce ion y estimular las altas tasas de produce ion y 

calidad ••• ·•. 27 

Es importante senalar que la percepción de las exigencias de 

los clientes no es una tarea/problema de un grupo restringido de 

personas. sino de todo el sistema empresarial. por tanto. debe 

existir una integración inter~uncional de todas las dreas que 

conrorman la empresa y una completa participacion de sus 

colaboradores. 

2.1.S LA ESTRATEGIA DE LA PRDMDClDN INTERNA DE LA CALIDAD 

Para que cada persona de la empresa esté continuamente 

ocupada en la calidad y. por tanto. para que la calidad total sea 

verdaderamente operativa. es necesaria una continua acción 

promocional por parte de la direccion para conseguir que cada 

persona mantenga una actividad centrada en la calidad. Con la 

calidad total encontramos que los directivos empresariales deben 

desarrollar otra ~uncion muy importante: la de promotores de la 

calidad. 

Alberto Galgano indica que las bases de la estrategia de la 

promoción interna de la calidad son las siguientes: 

··1 .. Difundir los valores. la miston. el credo y las 

27 Miguel Angel Cornejo y Rosado.. Excelencia Directiva para 
lograr la Productividad .. Me~ico .. Ed. Grad. ¡q93., P. 67. 
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politicas generales de la empresa. de manera que sean la 

referencia continua para todo el personal: 

2. Transferir los contenidos de la nueva mentalidad 

caracter1stica de la calidad total a todo el personal. de manera 

que se realice la revolucion mental necesaria: 

3. Mantener activa la atención del personal respecto a la 

importancia de la calidad en el propio trabajo y sobre la 

necesidad de cuidar continuamente la mejora de la calidad sobre 

la base de las politicas anuales de la direccion··. 28 

La atención a la calidad y la búsqueda continua de su mejora 

requieren un gran compromiso por parte de todos. Y sólo es 

posible ga1antizar un buen nivel de atencton con inteligentes 

acciones promocionales. tales como la difusión del credo y de las 

politicas de la calidad empresarial. las comunicaciones 

periódicas {periódicos internos. videos. publicaciones internas o 

externas sobre calidad. etc.). las campanas para la calidad. el 

sistema de sugerencias individuales y los momentos de 

Encuentro/ConfrontaciOn/Comprobacion {convenciones. exposiciones 

y muestras. reuniones/encuentros. competiciones. visitas al 

extranj~ro. etc.). 

2.1.9 LA ESTRATEGIA OE LA PARTICIPACION TOTAL 

Es la estrategia de la participación total Y. por lo tanto. 

de la implicaciOn del personal en las actividades de mejora y al 

29 Alberto Galgano. Op. cit .• p. 196. 

53 



servicio de los procesos; es ante todo. el reconocimiento del 

valor del personal coma recurso estratégico de la empresa. 

Miguel Udaondo Duran afirma que •• .•. esta nueva calidad es un 

1mportant1simo elemento movilizador. al actuar como elemento de 

motivacton. integración y satisfaccion para los trabajadores que. 

gracias a ella. son y se sienten mas parte de la empresa y de sus 

objetivos. Al mismo tiempo; su aplicaciOn correcta facilitara la 

comunicacion a todos los niveles. con todo lo que ello implica de 

ventajas para la reducción de problemas técnicos y humanos en el 

seno de la empresa. as! como la elevación del nivel cultural de 

todos los individuos que la constituyen. desde el último peón 

hasta llegar a su cúspide jerarquica; sabiendo todos ellos que su 

labor es importante y merece atención y reconocimiento··. 29 

En los Ultimes anos se viene hablando sobre la necesidad de 

poner en practica un sistema administrativo. que lleve hacia la 

participacion de todos los miembros de la empresa. Sin embargo. 

para que esto suceda es indispensable definir una filosofla 

gerencial que tienda a cimentar las bases de la participación. a 

fin de establecer tas poltticas. los objetivos. las metas y 

estrategias conducentes a hacer efectiva la verdadera 

participacion de las personas. Una de las formas mas efectivas de 

participacion es la de los operarios. mediante los denominados 

Ctrculos de Calidad. 

La implantaciOn de un programa de calidad total debe 

asumirse como una responsabilidad conjunta de todos los miembros 

2Q Miguel Udaondo Duran. Qp. cit .• pp. U y S. 
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de la organización. lo cual permitira entregar al consumidor 

productos o servicios que satisfagan plenamen~e sus necesidades. 

2.2 TECNICAS Y ENFOUUES OE LA CALIDAD TOTAL 

2.2.1 LOS SIETE INSTRUMENTOS ESTAOISTICOS DEL CONTROL DE CALIDAD 

LA HOJA DE RECOGIDA DE DATOS 

La hoja de recogida de datos nos permite obtener una 

gran cantidad de información de manera ordenada Y clara. Son 

hojas raciles de disenar. en las que mediante columnas verticales 

y horizontales clasificamos los datos (diferentes tipos de 

errores. cantidad de piezas por proceso. tipos de reclamaciones 

de los clientes. etc.). 

EL HlSTOGRAHA 

Este instrumento se utiliza para presentar rapidamente la 

'recuencia con que algo sucede. conjuntando y presentando los 

datos de acuerdo a su ocurrencia. con lo cual se puede apreciar 

el conjunto y su variabilidad. Se le conoce también como diagrama 

de distribucion de frecuencia. 

EL DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO 

Este instrumento permite graficar las causas que influyen en 

el resultado de un proceso. Se usa para e~aminar los factores que 

pueden af~ctar una determinada situac1on. colocando el efecto en 
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la parte derecha y las posibles causas en las partes de arriba y 

de abajo del diagrama. Entre los grandes apartados o categorias 

de las causas que se analizan estan las siguientes: personal. 

maquinaria. medio ambiente. materiales y procedimientos. 

EL DIAGRAMA DE PARETD 

Este instrumento se uti11za para separar a los pocos vitales 

de los muchos Utiles. principio atribuido al economista y 

sociOlogo 

instrumento 

italiano Vilfredo Parata (l8QS-1q23). Con este 

mas se visualizan rapidamente los factores 

importantes de una determinada situaciOn v. por tanto. las 

prioridades de las causas a atacar. es decir. facilita el 

identificar los problemas mas importantes en cuanto a la 

frecuencia. el tiempo y el costo. 

EL ANALISIS POR ESTRATIFICACION 

El analisis por estratificaciOn parte del principio de 

º'divide y venceras··. En muchas ocasiones el total de los 

problemas no nos permite encontrar la -ra1z- del mismo_ por lo 

que -estratificamos-. es decir, tomamos por partes seccionadas. y 

las comparamos entre ellas: haciendo graficas de cada fracciOn en 

especial. resulta que en alguna esta la clave. Estratificar no 

nos proporciona la soluciOn pero si nos ayuda a objetivizar la 

investigacion. después de esto podr1amos realizar un analisis de 

causa-efecto para detectar la causa del problema. 
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EL DIAGRAMA DE CORRELACIDN 

Este instrumento nos permite verificar si existe correlación 

entre dos caracter1sticas. o entre dos factores. es decir. 

podemos determinar si una esta 1 igada a la otra de u.na manera 

sencilla. aunque aproximada. 

LA HOJA DE CONTROL 

Este instrumento se maneja a través de una grafica lineal. 

en la que se han anotado dos lineas que determinan los maximos y 

los m1nimos. 

de 

Mientras los reportes aparezcan con datos dentro del 

tolerancia no hay problema. pero si la linea de la margen 

grafica empieza a ascender o descender. es necesario verificar 

que es lo que esta pasando. debido a que no se puede mejorar 

proceso que esta fuera de control. Esto permitirá combatir 

nuestros errores. reduciendo nuestros margenes de tolerancia. as1 

como acercarnos a la calidad total. 

2.2.2 EL METDOO POCA D RUEDA DE DEMING 

Los siete instrumentos que hemos visto anter·tormente son de 

gran utilidad. pero por si solos no son suficientes para resolver 

los problemas a los que nos enfrentamos. par lo que es necesario 

un método de búsqueda muy potente: el método POCA o Rueda de 

Demtng. 

El metodo POCA o Rueda d~ Oeming se desarrolla con una serie 
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de fases que son las siguientes: 

FASE ··PLAN'· (Plani'ficacion. preparaciOn) 

En esta fase debemos individualizar el problema. es decir. 

recoger datos para conocerl~ mejor. para definir objetivos. para 

individualizar los contornos precisos de dicho problema y después 

de esto pensar en una hipOtesis de solución que implica estudiar 

las relaciones causa/efecto. definir las causas prioritarias y 

las acciones correctivas. 

Como vemos. en esta fase se elabora un diseno de la solucion 

del problema. todav1a teorice. que vamos a enfrentar a los hechos. 

FASE .. oo·· CEJecuciOn) 

En esta ~ase se deben aportar pruebas que con~irmen que su 

diseno. sus hipótesis. son correctos: se deberan poner a punto 

algunas pruebas. indicar la manera en que deben ser desarrolladas 

Y explicarlas a las personas que tendr~n que llevarlas a cabo 

para que en este momento se pueda realizar la p~ueba. 

FASE ''CHE'CKº' (Comprobac ton) 

En esta rase debemos comparar con mucho cuidado el diseno 

con el resultado de las pruebas. Al verificar lo realizado en la 

fase Do. si se ha obtenido exito. debemos pasar a la siguiente 

fase. debido a que el é~tto obtenido ha sido solo experimental y 

debemos hacerlo mas estable. 

FASE "Acr·· (Acciones correctivas ~· estandarización) 

En esta fase debemos estandarizar la solucion y establecer 

las condiciones que permitan mantenerla. Para evitar la 
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repetición del problema. es necesario estandarizar las acciones 

correctivas y procurar que todas las personas involucradas 

consideren los estandares como parte integrante de sus acciones y 

costumbres .. 

Sin embargo. en caso de que la prueba no haya confirmado las 

hipótesis. se debera empezar otro ciclo POCA o Rueda de Deming. 

el cual sera mas preciso en virtud de que se usaran las experien

cias del primer ciclo y as1 sucesivamente tendra que repetirse 

el ciclo POCA hasta que se llegue a la solución del problema. 

2.2.3 LOS SIETE INSTRUMENTOS DE GESTION: EL ENFOGUE CUALITATIVO 

DE LOS PROBLEMAS 

DIAGRAMA DE AFINIDAD 

El Diagrama de Afinidad es un instrumento que nos permite 

reunir un gran numero de expresiones verbales (ideas. opiniones. 

observaciones. etc.) y organizarlos en grupos basados en 

relaciones naturales que existen en cada voz. Se utiliza 

esencialmente un proceso creativo en vez de 10g1co. Algunos 

beneficios de este diagrama son: identificar problemas a partir 

de la s1ntesis d~ datos. obtener nuevas ideas mediante una forma 

de pensar innovadora. etc. 

DIAGRAMA DE RELACION 

El 01agrama de Relacion es un instrumenta que nos permite 

tomar una idea. un problema o un punto considerados centrales y 
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construir un mapa entre las relaciones lógicas consecutivas 

existentes entre las voces que est~n unidas entre sl. Este 

diagrama se puede utilizar para facilitar la solución de 

problemas en los que las c~usas interactúan entre sl y se basa en 

la descomposición del problema en sus componentes fundamentales Y 

en la identificación de las relaciones entre las causas y los 

efectos. 

DIAGRAMA DE ARBDL 

El Diagrama de Arbal nos permite disenar sistematicamente el 

espectro completo de recorridos y tareas que se deben realizar 

para alcanzar un objetivo primario y todos los objetivos de 

orden inferior que se derivan. Algunas aplicaciones de este 

instrumento son: representacion y estructuración de las pol1t1cas 

de la empresa. detalle de las actividades de cualquier función 

empresarial. analisis de los deseos de los clientes sobre nuevos 

productos. etc. 

DlAGRAHA DE HATRrz 

El Diagrama de Matriz nos permite organizar un gran grupo de 

características. funciones y tareas de forma que los puntos que 

están lógicamente relacionados entre s1 se representan 

gra~icamente. mostrando además la importancia de cada punto de 

union en relac!On con cada correlaciOn. Este instrumento es util 

para establecer y poner e~icazmente de manifiesto las relaciones 

existentes entre las distintas variables expresadas de rorma 

verbal. 
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DIAGRAMA OE ANALISIS .DE MATRIZ-DATOS 

El Diagrama de Analisis de Matriz-Datos es el instrumento 

que nos permite analizar los datos presentados en el diagrama de 

matriz. de tal forma que cada uno de los datos pueda ser 

considerado con mayor facilidad y que se revele la verdadera 

fuerza de las relaciones entre las variables. Este instrumento se 

basa en elaboraciones complejas de datos numéricos que permiten 

interpretar claramente grandes cantidades de datos numéricos. 

diferenciando las variables principales. 

DIAGRAMA POPC (Process Oecision Pragram Chart) 

El diagrama POPC es un instrumento que caracteriza un 

matado para disenar cualquier acontecimiento concebible y la 

contingencia que puede darse cuando nos movemos de la definición 

de un problema hacia las grandes soluciones. 

Es un instrumento de apoyo para establecer procedimientos y 

acciones mas oportunos para el desarrollo de un proyecto 

(desarrollo de un nuevo producto. construccion de una 

instalación. etc.). Se propone prever. desde la etapa de 

planificación. todos los imprevistos que se pueden encontrar en 

el curso del proyecto e indicar los correspondientes métodos de 

prevención o las medidas que se deben adoptar. evaluando 

distintas alternativas. 

DIAGRAMA OE FLECHAS (PERT) 

El diagrama de flechas es el instrumento que nos permite 
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definir e1 esquema mas apropiado para cualquier tarea y para 

controlar que la tarea o 1as acciones evolucionen del modo mas 

eficaz. Es un instrumento que se utiliza para representar un 

programa de trabajo mediante una red 

acontecimientos que permite visualizar de 

de actividades 

forma completa 

y 

ia 

interdependencia 

constituyen. De 

entre las actividades e1ementales 

esta manera. permite diferenciar el 

que los 

recorrido 

critico. es decir. la sucesiOn de operaciones que condiciona la 

duraciOn total de ejecucion. 

2.3 LOS PROCESOS OE LA CALIOAO TOTAL Y LA FUNCION OE LA OIRECCION 

2.3.1 LA OlRECClON POR POLITICAS 

Antes de enfocar nuestra atencion en el proceso de la 

Oireccion por Politicas. debemos saber que una politica 

representa la referencia en toda la empresa a las grandes 

acciones de mejora que deben emprenderse en un ano y esta 

constituida por tres elementos: un area de accion que permite 

saber hacia donde vamos. un objetivo que determine lo que debemos 

a1canzar en el area de accion y la elección del curso de accion 

que nos permita alcanzar nuestro objetivo. 

Por lo que respecta al procesa de la DirecciOn por 

Politicas. Alberto Galgano nos dice que " ... es proceso de 

gestiOn que se propone dar una traduce ion operativa a la 

estrategia de la empresa. transformando 

objetivos estratégicos pref1jados. Como tal 
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con el que: 

Se definen las politicas operativas anuales sobre la base 

de las politicas a medio y a largo plazo: 

Se llevan a cabo estas pol1t1cas con acciones concretas 

en las que participa toda la estructura organizativa de la 

empresa". 30 

La Oireccion por Pol1ticas se lleva a cabo a través de una 

serie de rases operativas que veremos a continuación: 

Actividades preparatorias para la definición de la 

política del ano.- esta fase contempla el an~lisis critico de los 

resultados del ano anterior. el analisis del ambiente exterior 

(competencia. tecnolog1a. etc.) y la comprobación de las 

poltttcas y planes a mediano y largo plazo. 

Definición de la polttica del ano por parte del 

presidente.- la polttica del presidente se dirige a actividades 

de mejora y a innovaciones de relativa complejidad. Se trata de 

una actividad conjunta del presidente y los maximos dirigentes 

de la empresa. desarrollada en paralelo a la estruCturaciOn del 

presupuesto y los planes de 1nvers10n. y que desemboca en la 

~ormulación por escr1to de algunos puntos prioritarios. 

Philip B. Crosby senala que: ""Los gerentes hacen que las 

cosas sucedan. Los ejecutivos dirigen esas acciones. Si los 

gerentes delegan sus responsabilidades en sus subordinados. 

entonces los acontecimientos se basaran en las necesidades 

30 Alberto Galgano. Op. cit .. p. 310. 
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locales y no en los objetivos corporativos. Esto implica que los 

gerentes deben intervenir personalmente en la fijación de las 

Politicas ( ... ). Una politica es lo que la organización lleva 

a cabo todo el tiempo. 51 nada se establece ~ormalmente. todo el 

mundo actuar~ por su cuenta. bas~ndose en la experiencia del 

personal involucrado ... 31 

Despliegue de la Pol1tica.- es el proceso de difuston de 

las Pol1t1cas del presidente a todos los sectores de la empresa. 

Se trata de un proceso en cascada mediante el cual las pol1ticas 

de maximo nivel son traducidas Por los directores. que las 

reciben en términos más explicitas y concretos para el uso de los 

colaboradores. los cuales las traducen para el nivel subyacente. 

Ejecución de la pol1tica.- en esta fase cada persona o 

entidad debe ejecutar la pol1tica que se le ha asignado. La 

ejecución se realiza a través de las acciones previstas por tos 

planes ejecutivos. según las lineas acordadas y respetando los 

tiempos establecidos. 

Comprobaciones periódicas de la consecucion de los 

resultados.- las comprobaciones p~riOdicas permiten examinar la 

aplicacion 

trimestral. 

de 

etc.) 

las pol1ticas: su periodicidad (mensual. 

es variable en función de los objetivos y 

valores Planificados. Las comprobaciones corran a cargo de los 

responsables de la aplicación de una pol1t1ca y se discuten en 

encuentros periodicos. 

31 Philip B. Crosby. Liderazgo. MeYico. Ed. Me Graw-Hill. 1Q91. 
P. 14. 
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Diagnóstico del Presidente.- esta fase consiste en la 

comprobación periódica (anual o semestral) del desarrollo de la 

calidad total en la empresa. El diagnostico se establece a través 

de un contacto directo y oficial del maximo dirigente con un 

determinado sector de la empresa. que le permite comprobar 

personalmente la coherencia y evalucion de la aplicación de la 

calidad total. 

2.3.2 LA MEJORA DEL TRABAJO DIARIO 

Alberto Galgano define la Mejora del Trabajo Diaria de la 

siguiente manera: 

Es un proceso de gestion (qué}: 

- desarrollada por cada entidad de la empresa (quién): 

- que persigue el objetivo de la plena satisfacción de los 

clientes (por qué)~ 

- a través del control sistematice y la mejora continua 

(como): 

de cada actividad o proceso al que se aplica (donde); 

- a di ario y de forma permanente (cuando).•• 32 

El objetivo fundamental de la Mejora del Trabajo Diario es 

el control de los propios procesos. lo cual requiere una 

tecnolog1a de las actividades de control de proceso. a efecto de 

que el control sistematice se extienda a todos los procesos o 

actividades importantes de la empresa de manera continua y diaria. 

32 Alberto Galgano. Op. cit •. p. 336. 
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La Mejora del Trabajo Diario asocia a las capacidades de 

mantenimiento una continua actividad de mejora que se concentra 

en los procesos y los resultados correspondientes que fueron 

seleccionados como prioritarios. 

Las fases del proceso de la Mejora del Trabajo Diario son 

las siguientes: 

- Identificar el proceso prioritario sobre el que vamos a 

concentrar los esfuerzos de la unidad organizativa; 

- Identificar las finalidades. para comprender qué es lo que 

debe asegurar la unidad organizativa en el ~mbito de la 

organizaciOn y los procesos empresariales: 

- Identificar a Jos clientes y sus necesidades y 

expectativas. a efecto de que la unidad organizativa pueda 

orientar sus esfuerzos a satisfacer las necesidades reales de los 

el ientes: 

- Identificar los indicadores de calidad. para disponer de 

indicadores concretos y coherentes que permitan medir a la unidad 

organizativa su propia eficacia. en la consecución de las 

necesidades y expectativas de los clientes; 

- Establecer objetivos y limites de control. con el fin de 

d1sp~ner de referencias cuantitativas para diferenciar cuando el 

rendimiento es insatisfactorio y requiere la implantaciOn de 

medidas; 

- Definir el sistema de control. para establecer el propio 

sistema de puntos y modalidades de control internos del proceso y 

actividad de la unidad organizativa. asl como asegurar el 

correcto desarrollo del proceso: 
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- Instaurar el sistema de control. para traducir a la 

practica las acciones de control definidas: 

- Verificar los resultados para conocer el grado de 

satisfacción de las necesidades de los clientes. la necesidad de 

adoptar acciones y su eficacia: 

- Adoptar acciones correctivas a través de los ciclos POCA. 

para identificar. en los casos de prestaciOn insuficiente. 

acciones e~icaces: 

- Estandarizar para conseguir que el dssarrollo del 

se convierta en una practica estandar por parte de la 

organizativa cuando el resultado es satisfactorio para el 

2.3.3 LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

proceso 

unidad 

cliente. 

Con el proceso de Circules de Calidad se materializa la 

participación del personal operativo en las actividades de mejora 

~e la calidad. 

Los C1rculos de Calidad son considerados como pequenos 

grupos que desarrollan voluntariamente actividades de control de 

calidad en una unidad organizativa. Con una filosofia de total 

participación. estos grupos llevan a cabo una promoción continua 

de autadesarrollo y apoyo rectproco como partes de la calidad 

total y promueven una mejor gestión. asl coma otras mejoras en la 

unidad organizativa a traves de la utilizaciOn de las tecnicas de 

control de calidad. 

Hermelinda Kasuga de Yamazaki nos dice que: .. Un Circulo de 

Calidad es un pequeno grupo de personas que se reünen 
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voluntariamente y en forma periódica, para detectar. analizar y 

buscar soluciones a los problemas que se suscitan en su area de 

trabajo ... 33 

Por su parte. el Lic. Miguel Angel Cornejo y Rosado afirma 

que: ••Los Circules de Calidad no son otra cosa que un sistema de 

alta participac1on en el que los propios trabajadores identifican 

sus problemas y buscan por si mismos las soluciones mas viables. 

pues el sistema parte del principio de que quien mejor conoce el 

trabajo es quien lo realiza y, por lo tanto. es quien lo puede 

optimizar". 3!1 

Los Circules de Calidad se circunscriben a temas 

relacionados solamente con calidad y mejoramiento del area de 

trabajo. quedando prohibidos temas como: po11ticas. sueldos. 

castigos. sindicato. permisos. etc. 

Los miembros de un Circula de Calidad son entre siete u ocho 

personas. los cuales deberan ser entrenados en las técnicas de 

analisis de problemas y toma de decisiones, ast como en la 

tormenta de ideas y analisis ilimitado, ademas de técnicas que 

cada circulo debera implementar par= hacer sus presentaciones 

ante la gerencia. 

Ralph Barra senala que: "Los circules de calidad se basan en 

un conjunto de tecnicas que involucran a los individuos que 

33 Hermelinda Kasuga de Yama=aki. Circulos de Calidad. México. 
Ed. Grad. 1Qq2. P. 25. 

3U Miguel Angel Cornejo y Rosado. Excelencia Directiva ... 
Op. cit .. p. 172. 
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trabajan juntos en el proceso de solucion de problemas. Puesto 

que ningún ambiente de trabajo es perfecto, las personas que se 

enfrentan a problemas espec1ficos se reúnen para identificar, 

investigar y encontrar soluciones a los mismos. ( ... ).La tarea 

consiste en investigar exactamente que causó el problema. 

determinar la mejor forma de solucionarlo. recomendar la solucion 

a la gerencia y poner en practica esa solución si es 

aprobada". 35 

Entre las ventajas de implantar los C1rculos de Calidad en 

la empresa, tenemos las siguientes: reducen los errores y 

aumentan la calidad. promueven el involucramiento en el trabajo, 

incrementan la motivación, crean una actitud de prevenir 

problemas, crean la capacidad de resolver problemas, mejoran la 

comunicación. desarrollan relaciones mas armoniosas entre jefes y 

subordinados, promueven el desarrollo personal, etc. 

El proceso para lograr los resultados en los Circules de 

Calidad se lleva a cabo de la manera siguiente: 

Localización de Problemas.- en esta fase del proceso los 

miembros del circulo se reúnen para exponer todos los problemas 

que tienen en su area de trabajo y los enlistan sin tomar 

en cuenta su importancia: 

Selección del Problema No. 1.- en esta fase del proceso 

los miembros del circulo discuten los diferentes problemas 

35 Ralph Barra. Circulas de Calidad en Operación. México. 
Ed. Me Graw-Hill. 1997. P. 71. 
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enlistados en la fase anterior. los analizan por su grado de 

importancia y por votación se escoge el problema No. en 

importancia. y se dejan los demas apuntados para proseguir con 

ellos posteriormente: 

Analisis y Toma de Datos.- en esta fase del proceso. una 

vez que tenemos todos los posibles datos que nos orienten a la 

deteccion del problema. nas reunimos para 

analizarlos. Al trabajar en Circulas de Calidad. 

discutirlos y 

repartimos entre 

los miembros del grupo la tarea de investigar las posibles causas 

del problema y la toma de datos (tipos de errores detectados. 

quejas de los clientes. etc.); 

Buscar la Mejor Solucion.- en esta fase del proceso. 

sabiendo la verdadera causa del problema. debemos buscar 

soluciones y por votación decidir la mejor solución del problema. 

Una vez elegida la mejor solución o en su caso. la primera y la 

segunda opcion. se debe elaborar un plan de accion; 

Presentación a la Gerencia.- en esta fase el Circulo de 

Calidad se prepara para e~plicar en qué consiste el problema. 

cuales fueron los datos obtenidos y cual es su propuesta para 

solucionarlo: 

Por su parte. la gerencia escucha y estudia la propuesta; si 

esta de acuerdo autoriza la implementacion. pero si por alguna 

causa no considera buena la salucion explica al grupo su punto de 

vísta y los motiva a buscar otra solución: 

La Implementacion de la Solucion.- esta última fase del 
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proceso es la mas importante. ya que es la implementación de la 

solucion al problema. en donde vamos a ver si acertamos en lo que 

hicimos. 

Posteriormente. debemos volver a tomar datos ya sea por 

dias. semanas o meses a efecto de registrar el comparativo del 

antes y después para conocer que porcentaje de mejora obtuvimos. 

2.3.4 LA FORMACION INTENSIVA 

La Formacion Intensiva tiene como función fundamental 1a de 

poner a todo el personal en condiciones de utilizar al maximo sus 

propias capacidades intelectuales. En el mismo momento en que se 

comprende la potencialidad ilimitada del uso del cerebro. la 

formaciOn no puede ser mas que intensiva. ya que se toma 

conciencia de que es el verdadero factor que permite a una 

empresa alcanzar el exito. 

R. Buckley y Jim Caple definen la formac10n como.: .. Un 

esfuerzo sistematice y planificado para modificar o desarrollar 

el conocimiento. las técnicas y las actitudes a través de la 

experie11cia de aprendizaje y conseguir la actuación ~decuaca en 

una actividad o rango de actividades. Su propósito en el mundo 

del trabajo. es capacitar a un individuo para que pueda reali~ar 

convenientemente una tar·ea o trabajo dados··. 3b 

La Formacion debe servir sobre todo para cambiar la 

36 R. Bukcley y Jim Caple. La Formación -Teorta y Pr~ctica-. 
Madrid. Ed. Dlaz de Santos. 1991. PP. 1 y 2. 
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mentalidad de las personas: uno de los principales aspectos de la 

nueva mentalidad es el de desarrollar el deseo y la voluntad de 

mejorar. 

Con la Formación Intensiva se pretende tener confianza en 

las personas y en su capacidad de utilizar su propio cerebro para 

el éxito de la empresa. 

La preparación y el desarrollo del hombre constituyen una 

responsabilidad fundamental de la empresa. Las empresas 

promocionan ciclos de formacion. con el fin de construir 

colaboradores versatiles. en este sentido. se puede decir que la 

formacion es continua. 

La Formación Intensiva en 

continuos cambios dentro 

relación con las exigencias y 

de la empresa. presenta 

los 

una 

multiplicidad de objetivos a alcanzar. tales coma: la calidad del 

producto/servicio. buenas relaciones humanas en el trabajo. 

innovacion tecnológica. etc. 

Existen cinco areas distintas que tienen gran importancia en 

la Formacion Intensiva y que se deben contemplar: 

La Mejora de los Conocimientos 

diapositivas. visitas. etc.): 

(libros de 

Desarrollo de las capacidades (aprendizaje: 

cienes. ejercicios. práctica. etc.): 

texto. 

instr-uc-

Mejora de la moral (dif"amica de 

del personal. identificaciOn del papel de 

grupo. sensibilizacion 

trabajo. etc.): 

Mejora de la Creatividad (to~menta de ideas. simulacion. 
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etc.); 

Configuracion del Personal (circules de calidad. dindmica 

de grupo. los siete instrumentos de gestion. etc.). 

La importancia de las actividades de formacion es evidente. 

ya que permite desarrollar las capacidades de comunicación. 

participaciOn y creatividad del personal. 

Con la calidad total la empresa proporciona a su personal 

una continua oportunidad de aprendizaje. 

2.3.5 EL DIAGNOSTICO DEL PRESIDENTE 

Este proceso asegura a largo plazo la mayor capacidad de la 

empresa para alcanzar los objetivos establecidos en las 

politicas. En este proceso. el presidente evalúa los problemas de 

fondo de su empresa y toma la responsabilidad de dat- sugerencias 

a sus colaboradores para la solución de estos problemas. El 

diagnostico es útil para el propio presidente. ya que ademas de 

pro~undizar en los conceptos de calidad total. tiene la 

posibilidad de ampliar sus conocimientos sobre la empresa al ver 

de cerca las operaciones que se desarrollan en las distintus 

areas. 

El Lic. Miguel Angel Cor-nejo y Rosado afirma que: "El 

directivo actual debe ser un investigador permanente pues debe 

estar convencido de que gran parte de su trabajo consiste en 

capitalizar la gran sabidurta de su gente y as1 como Socrates y 

Platon inventaron la dialectica en el pasado. hoy el lider la 

debe aplicar para saber dir-igir. es mas un asunto de hacer la 
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pregunta adecuada que dar la respuesta correcta. un método de 

preguntar para llegar a la verdad". 37 

Los objetivos fundamentales del Diagnóstico del Presidente 

son: verificar la coherencia entre las actividades diarias de 

cada unidad organizativa y las politicas de la empresa. comprobar 

la correcta y completa concreción y aplicación de las politicas 

del presidente. identiricar problemas internos y de situaciones 

externas importantes para la empresa. identificar problemas 

organizativos que afectan a la empresa. y promover la aplicaciOn 

de la calidad total a través de la interacción directa con los 

colaboradores. 

El proceso del Diagnostico del Presidente se desarrolla en 

las cinco rases siguientes: 

En la primera fase. se realiza un examen del plan de accton 

surgido del Ultimo diagnostico y se compara con un informe de 

todas las actuaciones desarrolladas desde entonces: 

En la segunda fase. el drea que va a ser sometida al 

diagnostico presenta sus propias actividades prioritarias y 

especifica las nuevas e~igencias. internas o externas. que a su 

vez podrtan convertirse en actividades prioritarias; 

En la tercera fase. se desarrolla un debate con preguntas y 

respuestas basadas en el examen de determinados puntos de control 

(compr-om~so de los colaboradores. mejora del trabajo diario. 

37 Miguel Angel Cornejo y Rosado- OlrecciOn de Excelencia. 
México. Ed. Grad. 1QQ3. P. 4. 
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~ormaciOn. etc.). asimismo. se evalúa la calidad de las 

respuestas a las diferentes cuestiones. según la documentacion y 

los datos facilitados; 

En la cuarta fase. se realiza el comentario de lo surgido 

hasta el momento. durante 1a que se destacan los resultados 

positivos alcanzados. se identifican las areas de mejora y se 

asignan las acciones que se deben desarrollar. 

Por último. en la quinta fase se comprueba la lista de 

acciones que se han decidido durante el dta. para incluirlas en 

un documento de resumen. 

2.3.b EL LIDERAZGO DEL MAXIMD DIRIGENTE DE LA CALIDAD TOTAL 

El liderazgo del maximo dirigente es considerado como la 

fuerza rundamental que mantiene el movimiento de la calidad 

total. El éxito de la introducciOn de la calidad total depende 

totalmente del esfuerzo y entusiasmo del maximo dirigente de la 

empresa en el area de la calidad. 

Para desarrollar esta acciOn de direcciOn. el maximo 

dirigente debe tomar conciencia de que la calidad es tan 

importante como los problemas economices de la empresa otros 

aspectos prioritarios. No podemos pensar que el personal de la 

empresa se esfuerce por lograr la calidad si el maximo dirigente 

no da e1 ejemplo proporcionando su mejor esfuerzo. La clave del 

éxito de las empresas denominadas e~culentes ha sido la 

preocupacion de la alta dlrecci01, por obtener la calidad total. 
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Al respecto. el Lic. Miguel Angel Cornejo y Rosado nos dice 

que: º'Ning~n cambio se puede gestar sin ~el involucramiento y 

compromiso del maximo 11der de la organizacion: en el proceso de 

implantación de una cultura de excelencia es en él en quien recae 

la maxima responsabilidad. y su participaciOn activa asegurara su 

éxito y éste debera involucrar y comprometer a sus ejecutivos de 

nivel inmediato inFerior y éstos a su vez deberan involucrar a 

los lideres de cuadros in~eriores. hasta llegar a los niveles 

operativas .... ". 38 

Este mismo autor senala que: ·· ... el ltder de excelencia hace 

sentir a su gente el orgullo y la satisFacciOn de su trabajo. 

inspira a sus seguidores a altos niveles de realización. 

mostrdndoles como contribuye su trabajo a la realización de las 

metas.( ... ). El 11der logra el desarrollo permanente de la 

potencialidad humana. la cual es infinita". 39 

El maxima dirigente de la calidad total en la empresa al 

asumir la direcciOn de este sistema. debe realizar un gran 

esFuerzo incluso como orientador y movilizador de las areas de la 

organización. buscando siempre un cambio sustancial que permita 

obtener la satisfaccion del cliente en beneficio de la empresa y 

de los miembros que la componen. 

Phi l ip B. Crosby arirma que: ''Los lideres autenticas son 

personas dispuestas a ap~ender. éticñs. disponibles. decididas. 

39 Miguel ~ng~l Cornejo ~ Rosado. E~celencia Directiva ... 
Op. cit. .. p. 7Q. 

3Q Miguel Angel Cornejo y Rasado. Liderazgo de Excelencia. 
México. Ed. Grad. 19Qu. P. 7 
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enérgicas. confiables. sensatas. modestas. apasionadas y 

agradables••. LIO 

En su estricto sentido. el mejor lider es aquel que logra 

coordinar- 1os esfuerzos numerosos y diversos de los demas: porque 

es en los demas donde radica el auténtico poder. La dir-eccion se 

puede sintetizar en lograr que los demas hagan lo que se quiere 

que se haga, de buena manera y en forma eficiente. 

QQ Philip B. Crosby. Op. clt •• pp. 7 y S. 
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CAPITULO 111. FUNCION NORMATIVA QUE OESEMPERA LA SECRETARIA OE 

EOUCACION PUBLICA, A TRAVES OE LA OIRECCION OE NORMATIVIOAO 

OEPENOIENTE DE LA DIRECCIDN GENERAL DE PERSONAL. 

3.\ ASPECTOS GENERALES DE LA SECRETARIA OE EDUCACION PUBLICA 

Una de las mas importantes responsabilidades que tiene a su 

cargo el Gobierno de la República. a partir de la RevoluciOn de 

1q10. es procurar el constante mejoramiento econOmico. social y 

cultural del pueblo; la continuidad de los esfuerzos realizados 

en este sentido a lo largo de los anos. as1 como el acelerado 

crecimiento demografico. han generado una demanda cada vez mayor 

de servicios públicos. 

Es as1. que la Administracion Pública Federal se convierte 

en el instrumento mediante el cual el Estado se aboca a dar 

respuesta a las demandas de la sociedad mexicana. 

Al respecto. Ernestina Vidal nos dice que: ''La 

administracion p~bl~ca es el instrumento que sirve para alcanzar 

la finalidad misma del Estado: es decir. mantenimiento del orden 

y la paz. instrucción pública. igualdad dP. oportunidade!l. 

protecciOn contra la insalubridad y la inseguridad. ajuste y 

soluciOn de los conflictos de grupos o de intereses. En suma. 

lograr hasta donde sea posible. una mejor vida para todos". U1 

Ut Ernestina Vidal. Administ1-aciOn Pi'.1blica. en Hportaciones al 
Conocimiento de la Administracion Pública Federal. México. 
Swc1·e~ar1a de la Presidencia. Oir·eución General de Estudios 
Administrativos. ColecciOn Fuentes para el Estudio de la 
~dministraciOn Pública Mexicana. Serie B. Bibliogrdfica. 
Nürnero S. 1Q76. PP. 537 y 538. 
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Por su parte. Omar Guerrera sena l. a que: .. La administraci.On 

pOblica es la accion del Estado en el seno de la-sociedad cívii. 

es decir. es la relacion que hace que el. Estado y 1a sociedad 

entren en corn.unicaciOn. a fin de establecer sus tratos•·. Ll2 

Una preccupacion permanente y prior1.taria la 

administraciOn p~blica mexicana. ha sido 1a funciOn educativa 

por su papel decisivo en e1 desarrollo integral del pais. Dicha 

función es encomendada a la Secretar1a de Educación Püblica. 

la cual desde su asume la importante 

responsabilidad de proporcionar e1 servicio educativo a 1a 

sociedad mexicana con la finalidad de: 

- Asegurar el acceso a la educación a toda la pob1ación; 

- Vincular la educac~ón terminal con et sistema product~vo 

de bienes y servicios sociales y nacionalmente necesarios: 

- Promove~ una creciente ~gualdad de oportunidades; 

- ~levar la calidad de la educacion: 

- Aumentar la eftc1encia del sistema educativo; 

- Ob~ener el desarrollo integral de los individuos; 

- M~Jar- .. u· 1a dtmosfera cultural del pals. 

El articulo lo. del Reglamento Interior de la Secretaria de 

EducaciOn Publica se~ala que: "La Secret.ar1..a de Educacion 

Púbttca. como dependencia del Poder Ejecutivo Federal. tiene a su 

cargo el desempe~o de las atribuciones y facu1tades que 1e 

u2 Omar Guerrero. El Estado y su Administracion. Mextco. C1AP. 
Cuaderno t. Serie~ Ensayos. Facultad de Ciencias Po11~icas y 
SociaLes. UNAM. 1qao. P. 35. 
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encomiendan la Ley Orgdnica de la AdministraciOn Pública Federal. 

la Ley General de Educación y damas leyes. así como también los 

reg1amentos. decretos. acuerdos y Ordenes del Presidente de la 

Repú.bl ica••. U3 

La Secretaria de Educación Pública con la finalidad de dar 

respuesta a la importante función educativa que le es encamen-

dada. se ha visto en la necesidad de generar la infraestructura 

necesaria en materia de politicas. servicios y estructuras 

organizacionales que. luego de décadas de esfuerzo. han permitido 

obtener una educación de alcances nacionales. 

Oe esta manera. la Secretaria de Educacion Pública para 

cumplir con las funciones que le son encomendadas. se encuentra 

conformada por diversos Organos normativos y operativos que le 

permiten. por una parte. regular las acciones a seguir. y por la 

otra. llevar a cabo las actividades necesarias para cumplir con 

los objetivos planeados. 

En materia de administración de personal es la OirecciOn 

General de Personal. a través de la Dirección de Normatividad. la 

encargada de elaborar y difundir las normas. lineamientos y 

procedimientos que habrdn de observarse en esta materia. por 

parte de las Unidades Administrativas de la Secretaría de 

Educación Püblica. 

U3 Secre~aria de Educacto~ Pública. Reglamento Interior de la 
Secretaria de Educacion Püblica. México. ¡qqu. P. 2. 
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3.2 FUNCION NORMATIVA EN MATERIA DE AOMINISTRACION OE PERSONAL 

GUE DESEMPERA LA DIRECCIDN DE NDRMATIVIDAD DEPENDIENTE DE 

LA DIRECCION GENERAL DE PERSONAL. 

3.2.l PRINCIPALES NORMAS JURIDICAS GUE REGULAN LA 

NORMATIVA EN MATERIA DE ADMINISTRACIDN DE PERSONAL 

ConstituciOn Pol1tica de los Estados Unidos Mexicanos. 

Arttculos 3. 5 y 123. 

(0.0.F. del DS-11-1917) 

LEYES 

Ley General de Educación. 

(D.O.F. del 13-VII-93) 

Ley Organtca de la Administración Pública Federal. 

(O.o.F. del 29-Xll-7ó) 

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. 

(O.O.F. del 28-XTI-ó3) 

Ley de Presupuesto. ConLabilidad y Gasto Püblico Federal. 

(0.0.F. del 31-Xll-7óJ 

FUNCIDN 

Ley del Instituto de Seguridad y S~rvicios Sociales de los 

Trabajadores del Estado. 

(0.0.F. del 27-Xll-83) 

Ley de PlaneaciOn. 

(D.O.F. del 05-1-83) 
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Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Públicos. 

(D.O.F. del 31-XII-82) 

Ley de Ingresos de la Federación para el Ejercicio Fiscal de 

1996. 

Ley del Servicio de Tesorerta de la Federación. 

(D.O.F. del 31-Xl!-85) 

Ley de Impuesto Sobre la Renta 

(0.0.F. del 30-Xll-1980) 

Ley Federal de Entidades Paraestatales. 

(0.D.F. del 1<1-V-86) 

Ley de Premios. Estimulas y Recompensas Civiles. 

(0.0.F. del 31-Xll-75) 

REGLAl'IENTOS 

Reglamento Interior de la Secretaria de Educación Pública 

Arttculos 1 al ll. 5 f'racc. IX y Xll. 6 f'racc. Xll. 7 fraccs. XI 

al XIV. 8. 9 f'racc. V. 10 fracc. II. V. VI. VII. XI. XIl: 38 

fracc. VIII. 3Q fracc. I. ~O de la f'racc. I a la XVII. 

(D.O.F. del 26-Il!-9<1) 

Reglamento de las Condiciones Generales de Trabajo del Personal 

de l~ Secretaria de Educacion Pública. 

(0<1-!-<16) 

Reglamento de Escala~on de los Trabajadores al Servicio de la 
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secretaria de EducaciOn POblica. Articules 1 a1 127 

(14-XII-73). 

Reglamento de la Ley de Presupuesto. Contabilidad y Gasto POblico 

Federal. 

(D.O.F. del 18-XI-81) 

Reglamento Interior de la ComisiOn Intersecretarial del Servicio 

Civil. 

Clq-vI-84) 

Reglamento de la Ley del Servicio de Tesorer1a de la Federacion 

(0.0.F. del 25-III-qu¡ 

Reglamento de las Prestaciones EconOmicas y Vivienda del ISSSTE. 

(28-VI-88) 

Regiamente del Capitulo IX de las Escuelas Primarias Articulo 123 

Constitucional de la Ley Organica de la Educación PUblica. 

Articules 1 al 10. 

(05-XI I-57) 

Reglamento Interno de Trabajo del Personal No Docente de los 

Institutos TecnolOgicos. Articules 1 al 167. 

(lq-XI-82) 

Reglamento Interior de Trabajo del Personal Academice del 

Subsistema de Educación Normal de la Secretarla de EducaciOn 

Pública. 

(26-Xl-8U) 

Reglamento Interior de Trabajo del Personal Docente de los 
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Institutos TecnolOgicos. 

(lLl-III-BLI) 

DECRETOS. ACUERDOS, CONVENIOS Y BASES 

Decreto por el cual se constituye una Sociedad Mutualista. que 

llevara el nombre de "El Seguro del Maestro". 

(0.0.F. del 12-XII-28) 

Decreto por el que la Secretaria de ProgramaciOn y Presupuesto 

formulara el programa conforme al cual las Dependencias de la 

AdministraciOn Pública Centralizada. se responsabilizaran 

directamente de las funciones relacionadas con el pago por 

concepto de Remuneraciones de los Trabajadores adscritos a cada 

una de ellas. 

(0.0.F. del 23-l-Bl) 

Decreto por el que el Ejecutivo Federal por conducto de la 

Secretaria de Educacion Pública Propondré a los Gobiernos 

Estatales la celebraciOn de Acuerdos en Coardinacion en el marco 

de las Convenios Unicos de Desarrollo. establecer comité 

consultivo para la descentralizaciOn educativa. 

(O.O.F. del 08-VIII-83) 

Decreto que establece los lineamientos a que se sujetaran las 

acciones de descentralizacton de los Servicios Federales de 

Educacion Bastea y Normal. 

(0.0.F. del 20-lll-BLI) 

BU 



1 

Acuerdo Presidencial 7Sll.: "Maestros Inhabilitados·•. 

(0.0.F. del 27-III-47) 

Acuerdo Presidencial 529: "Licencias a Enfermos del Pulmón ... 

(0.0,F. del 28-VIII-53) 

Acuerda Presidencial por el que se establece la semana laboral de 

5 dias de duración para las trabajadores de la Secretaria y 

Departamentos de Estado. Dependencias del Ejecutivo Federal y 

demas organismos que se rijan por la Ley Federal de los 

Trabajadores al Servicio del Estado. 

(0.0.F. del 28-XII-72) 

Acuerdo por el que se estableceran sistemas de trabajo en las 

Entidades de la AdministraciOn Pública Federal. que permitan 

realizar coordinadamente sus actividades durante la 

laboral de cinco dias entre las 7:00 y las 19:00 hrs. 

(0.0.F. del 31-I-77J 

semana 

Acuerdo por el que se faculta a la Secretarla de Programación y 

Presupuesto y al Departamento del Distrito Federal. para 

realizar las gestiones necesarias a fin de contratar un Seguro 

Colectivo de Retiro. a la Aseguradora Hidalgo. S.A .. Institución 

Nacional de Seguros en beneFicio de los trabajadores al servicio 

del Estado. 

(0.0.F, del 02-I-81) 

Acuerdo por el que las Entidades de la ~dminlstraciOn Pública 

Paraestatal se agrlJpar~n por sectores a efecto de que sus 

relaciones con el Ejecutivo Federal se relacionen a t~avés de las 
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Secretarias de Estado o Departamento Administrativo. 

(D.O.F. del 03-IX-82) 

Acuerdo por el que se reestructuran los sueldos base 

presupuestales consignados en el Catalogo de Empleos de la 

Federac10n del Personal Administrativo del Ejecutivo Federal y 

del o.o.F. 
(D.O.F. del 15-IX-82) 

Acuerdo entre la Secretaria de Educacion Póblica y el Sindicato 

Nacional de Trabajadores de la Educación sobre el personal con 

doble plaza administrativa. 

(09-X-84) 

Acuerdo por el que se establece la Homologación Académica. la 

Reestructuración Administrativa y Nivelación Salarial del 

Personal Docente de la OirecciOn General de Educación Tecnologica 

Agropecuaria. con el Modelo de Educacion Superior. 

e 1984J 

Acuerdo por el que se establece la HomologaciOn Académica. la 

Reestructuración Administrativa y Nivelación Salarial del 

Personal Docente de la Oireccion General de Ciencia y Tecnologta 

del Mar. con el Modelo de Educacion Superiof. 

(1984) 

Acuerdo por el que se establece la Homologacion Académica. la 

Reestructuración Administrativa y la Nivelación Salarial del 

Personal Docente de la Dirección General de CapacitaciOn y 

Mejoramiento Profesional del Magisterio. con el Modelo de 
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Educación Superior. 

( 198'1) 

Acuerdo por el que se establece la Reestructuracion 

Administrativa y Nivelacion Salarial del Personal No Docente de 

los Planteles que forman parte de la Oireccion General de 

Educación Normal. 

(198'1) 

Acuerdo de PEMEX y el SNTE. sobre la aportación complementaria 

para determinadas categortas. 

(01-l-85) 

Acuerdo No. 121 por el que se aprueba el sistema integrado de 

Control y Evaluacion de la Secretaria de Educacion Pública. 

co7-v r r-86J 

Acuerdo No. 122 por el que se dispone la realización de acciones 

en materia de Coordinación Sectorial. 

(0.0.F. del 21-Vll-86) 

Acuerdo de la Comision SEP-SNTE encargada de establecer algunas 

precisiones para la ejecución del programa de regularización en 

puestos de base y confianza al personal No Docente de la 

Secretaria de Educación Pública. 

(20-VI-88) 

Acuerdo Nacional pa1·a la Modernización de la Educación Basica. 

(!8-V-92) 

~cue1-do por el que se faculta a la Secretarla de Hacienda y 
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Crédito Público y al Departamento del Distrito Federal. para 

celebrar convenios con Aseguradora Hidalgo. S.A .• a fin de 

establecer nuevas condiciones de aseguramiento de los servidores 

públicos. 

(D.D.F. del ll-I-Q3) 

Convenio entre la SEP y SNTE sobre horarios de labores. 

(23-IV-77) 

Proyecto del Convenio que presenta la Comisión Bipartita SEP-SNTE 

en relación con el establecimiento del Acuerdo que deberan 

suscribir las autoridades correspondientes para la Nivelación de 

Salarios del Personal Docente del Subsistema Nacional 

Institutos Tecnológicos. 

(13-XI-7Q) 

de 

Convenio que celebran las autoridades de la Secretaria de 

Educación Pública y de los Institutos Tecnológicos con el 

Sindicato Nacional de los Trab~jadores de la Educación. en 

relación con el establecimiento de una nueva Estructura Salarial 

para el personal No Docente de los Institutos Tecnológicos. 

(15-V-82) 

Convenio para establecer la Homologación Académica y Nivelación 

Salarial del Personal Académico del Subsistema de Educacion 

Normal con el IPN. c~lebrado por la SEP y el SNTE. 

(26-Xl-82) 

Convenio de la SEP y PEMEX sobre las Escuelas Articulo 123 y la 
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remuneraciOn del. personal. 

(25-11-85) 

Convenio que celebran l.a Secretart.a de EducaciOn Pública y el.-

Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion. para 

establ.ecer la Operacion del Escal.afOn por Puestos de los 

Trabajadores de Base No Docentes. 

(21-Vl 1-87) 

Bases conforme a las cual.es se establecen los criterios entre la 

Secretaria de EducaciOn Pública y el Sindicato Nacional. de 

Trabajadores de la EducaciOn para llevar a cabo l.a 

Reestructuración Administrativa. HomologaciOn Académica y 

Nivelacion Salarial del Personal Docente de la OlrecciOn General 

de Educación TecnolOgica Agropecuaria. de acuerdo al Model.o de 

EducaciOn Superior. 

(26-Vl 11-64) 

Bases conforme a las cuales se establecen los criterios entre l.a 

Secretarla de Educación Pública y el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la EducaciOn para llevar a cabo l.a 

Reestructuracion Administrativa, Homol.ogaciOn Académica y 

NivelaciOn Salarial del Persona~ Docente de la 01recc10n General 

de EducaciOn Tecnológica Industrial. de acuerd~ al Modelo de 

Educacion Superior. 

(28-VI 11-SU) 

Bases conforme a las cuales se establecen los criterios entre la 

Secretarla de Educacion Pública y el Sindicato Nacional de 

Traoajadores de l.a Educación para llevar a cabo la 



reestructuración Administrativa. Homologación Académica y 

Nive1ación Salarial del Personal Docente de la Dirección General 

de Ciencia y Tecnologia del Mar. de acuerdo al Modelo de 

Educación Superior. 

(28-VI I I-8<l) 

Bases conforme a l~s cuales se establecen los criterios entre la 

Secretaria de Educación Pública y el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educacton para llevar 

Reestructuración Administrativa. Homologación 

a cabo 

Académica 

la 

y 

Nivelación Salarial del Personal Académico de la Dirección 

General de Capacitación y Mejoramiento Prof'esional del 

Magisterio. de acuerdo al Modelo de Educación Superior. 

(28-VI I 1-B<l) 

Bases conforme a las cuales acuerdan por una parte la Secretarta 

de Educación Pública y por la otra el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educación. lo relativo a la Reestructuración 

Administrativa y Nivelación Salarial del Personal No Docente de 

las Escuelas del Subsistema de Educación Normal .. con el Modelo de 

Educac!On Superior. 

(28-VIIl-B<l) 

Bases conforme a las cuales acuerdan por un~ parte la Secretaria 

de Educación Pública y por otra parte el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educac1on. lo relativo a la Reestructuración 

Administrativa y Ntvelacior1 Salarial del Personal No Docente de 

la DirecciOn General de Educación Tecnologica Agropecuaria. con 
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el Modelo de Educación Superior4 

c1qss> 

Bases conforme a las cuales acuerdan por una parte la Secretaria 

de Educación Pública y por otra el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educación. lo relativo a la Reestructuración 

Administrativa y Nivelación Salarial del Personal No Docente de 

la DirecciOn General de Educación TecnolOgica Industrial. con el 

Modelo de EducaciOn Superior4 

c1qss> 

Bases conforme a las cuales acuerdan por una parte la Secretaria 

de Educación Pública y por otra el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educación. lo relativo a la Reestructuración 

Administrativa y Nivelació~ Salarial del Personal No Docente de 

la Dirección General de Ciencia y Tecnologia del Mar. 

Modelo de Educacion Superior. 

c1qss¡ 

con el 

Bases conforme a las cuales acuerdan por una parte la Secretaria 

de Educación Pública y por otra parte el Sindicato Nacional de 

Trabajador~s de la Educación. lo relativo a la Reestructuración 

Administrativa y Nivelación Salarial del Personal No Docente de 

la Dirección General de Capacitación y Mejoramiento Profesional 

del Magisterio. con el Modelo de Educación Superior. 

(1985) 

Bases conforme a las cuales acuPrda1, par- una parte la Secretarla 

de Educación Pública Y par 13 otra el Sindic~to Nacional de 

Trabajadore5 de la Educacian. lo ,-elativo a la Reestructuracion 



Administrativa y Nivelacion Salarial del Personal No Docente de 

la Escuela Superior de Educación Fisica. con el Modelo de 

Educación Superior. 

(1985) 

Bases con~orme a las cuales se establecen los criterios entre la 

Secretaria de Educación Pública y el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educacion para llevar a cabo la Homologación 

Académica. Reestructuración Administrativa y Nivelación Salarial 

del Personal Docente de la Escuela Superior de Educación Fisica. 

de acuerdo al Modelo de Educación Superior. 

(01-VI-85) 

Bases conrorme a las cuales se establecen los criterios entre la 

Secretaria de Educación Pública y el Sindicato Nacional de 

Trabajadores dP la Educación para llevar a cabo la Homologación 

Académica. Reestructurac10n Administrativa y Nivelacion Salarial 

del Personal Docente de la Escuela Preparatoria Federal "Lazara 

Cardenas" de TiJuana. B.C .. de acuerdo al Modelo de Educación 

Superior. 

(01-VI-85) 

Bases con~orme a las cuales acuerdan por una parte la Secretaria 

de Educación Pública y por la otra el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educación. lo relativo a la Reestructuracton 

Administrativa y Nivelacion Salarial del Personal No nocente de 

la Escuela Preparatoria Federal "L.!.lz:ara Cardenas·· de Tijuana 

a.c .. con el Modelo de Educación Superior. 

(01-VI-85) 

92 



Bases conforme a las cuales acuerdan por una parte la Secretarla 

de Educación PQblica y por la otra el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educación. 1o relativo a la Homologación 

Académica. ReestructuraciOn Administrativa y Nivelación Salarial 

del Personal Docente de la Escuela Nacional de Biblioteconom1a y 

Archivonom1a. de acuerdo al Modelo de Educación Superior. 

(1987) 

Bases conforme a las cuales acuerdan por una parte la Secretarla 

de Educación Publica y por la otra el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educacion. lo relativo a la Reestructuración 

Administrativa y Nivelación Salarial del Personal No Docente de 

la Escuela Nacional de Biblioteconom1a y Archivonomia con el 

Modelo de Educación Superior. 

(01-VI-87) 

Bases conforme a las cuales acuerdan por una parte la Secretarla 

de Educación PUblica y por la otra el Sindicato Nacional de 

Trabajadores de la Educación. lo relativo a la Reestructuración 

Administrativa y Nivelacion Salarial del Personal No Docente de 

la Escuela Nacional de Entrenadores Deportivas. con el Modelo de 

Educación Superior~ 

(01-IX-88) 

Bases conForme a las cuales acuerdan por una parte la Secretarla 

de Educación PUblica y por la otra el Sindicato Nacional de 

irabajadores de la EducaciOn. lo relativo a la HomologaciOn 

Académica. ReestructuraciOn Administrativa y Nivelación Salarial 

del Personal Docente de la Escuela Nacional de Entrenadores 



Deportivos. de acuerdo al Modelo de Educación Superior. 

(Ol-IX-88) 

NORMAS 

Normas que regulan las Condiciones Especi~icas de Trabajo del 

Personal No Docente del Subsistema de Educación Normal. 

Articulas 1 al 110 

CIX-8l!) 

Normas que regulan las Condiciones Espec1rtcas de Trabajo del 

Personal Docente de la Dirección General de Educacion TecnolOgica 

Agropecuaria. 

Articulas 1 al 135. 

(198l!) 

Normas que regulan las condiciones especificas de Trabajo del 

Personal Docente de la Dirección General de Educación Tecnológica 

Industrial. 

Articulas 1 al Q7. 

e rr-05¡ 

Normas que regulan las Condiciones Especificas de Trabajo del 

Personal Docente de la Dirección General de Ciencia y Tecnologta 

del Mar. 

Articulas 1 al 128. 

( l 985) 

Normas que regulan las Condiciones Espec1r1cas de Trabajo del 

Personal Académico de Base de la OirecciOn General de 
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Capacitación y Mejoramiento Profesional del Magisterio. 

Articules 1 al 73. 

(28-VI I I-8t¡) 

LEGISLACION SUPLETORIA 

Ley Federal del Trabajo 

Art1culos 6,17,19,1Q,27,31,3Q,304 y 305. 

(0.0.F. del 18-VIII-31) 

Código Civil para el Distrito Federal 

Articules 2606 al 2615. 

(0.0.F. del 30-VIII-28) 

OTRAS DISPOSICIONES 

Plan Nacional de Desarrollo lQQS-2000. 

Programa para la ModernizaciOn Educativa 1qeq-1qqu. 

Clasi~icador por Objeto del Gasto. 

(V-1Q97) 

3.2.2 ¿ GUE ES LA OIRECCION OE NORMATIVIOAO Y 

OESEMPEfilA ? 

GUE FUNCIONES 

La OirecciOn de Normatividad es una de las seis Direcciones 

Que conforman la Direcci011 General de Pet-sQnal de la Secretaria 

de EducaciOn PUblica. Como su nombre lo indica la DirecciOn de 



Normatividad es un organo que lleva a cabo una funcion normativa 

que resulta de gran trascendencia. en virtud de que es 

responsabilidad de esta ~rea elaborar y difundir la normatividad 

en materia de administración de personal que dHber~ ser observada 

por las diferentes Unidades Administrativas de la Secretaria de 

Educación Pública. 

El Manual de Organización de la Dirección General de 

Personal. especifica que las funciones encomendadas a la 

Dirección de Normatividad son las siguientes: 

"Coordinar el diseno de las normas. lineamientos y 

procedimientos que regulen la operación del sistema de 

administración de personal. 

Apoyar y vigilar la instrumentación de las normas. 

lineamientos y procedimientos relacionados con el sistema 

de administración de personal. 

Difundir a las unidades administrativas de la Secretarla de 

Educacton PUblica. los lineamientos. normas y procedimientos 

en materia de administración de personal. 

Participar y coadyuvar a través de estudios. en la 

modernización del sistema de administra~iOn de personal. 

Participar en las reuniones de trabajo que se realicen con 

las di~erentes instancias involucradas en el Sistema de 

AdministraciOn de Personal. 



Desarrollar los proyectos especiales que en materia de 

adm1n1strac10n de personal le sean encomendados. 

Establecer los v~nculos de comunicacion adecuados con las 

diferentes instancias. areas y dependencias del sector 

público. con el prapOsito de coadyuvar a la adecuada 

consecución de los objetiv~s encomendados. 

Mantener permanentemente actualizado el marco normativo 

aplicable al sistema de administración de personal en las 

unidades administrativas de la Secretaria. 

Mantener un sistema de in~ormacion ágil y dinamice sobre 

administracton de personal que apoye la toma de decisiones 

de la OirecciOn General. 

Otorgar asesorta y apoyo a las ~reas de la Secretaria. para 

la aplicacion de las normas y lineamientos que en materia de 

administracion de personal se soliciten. 

Coordinar la elaboración de los in~ormes relativos al avance 

de los programas y proyectos encomendados. y someterlos a la 

consideracion de las autoridades superiores. 

Realizar las demas ~unciones que dentro de su ~mbito de 

competencia. le senn encomendadas por las autoridades 

superiores"'. QU 

Dentro de la runción normativa que en materia de 

UQ Secretaria de Educación Pública. Manual de Organizacion de l~ 
OirecciOn General de Personal. O~tubre de lq94. PP~ 3U y 35. 
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administracion de personal realiza la Dirección de Normatividad, 

se encuentra· la atención de las disposiciones de caracter 

salarial. tributaria o de bienestar social. emitidas por las 

Autoridades Superiores de la Secretaria de Educación Pública o 

las Dependencias Globalizadoras ( ISSSTE. SHCP. etc.) y que 

repercuten en el Sistema de Administración de Personal, a efecto 

de analizarlas y elaborar la normatividad que sera aplicada por 

las di~erentes Unidades Administrativas de la Secretaria de 

Educación PUblica. 

En el ambito de la Secretaria de Educación PUblica el apoyo 

normativo y la asesorta son de vital importancia para la correcta 

aplicación de los aspectos que incide~ en la administración 

de personal. es por esto. que la Dirección de Normatividad en 

coordinacion con sus areas subalternas elaboran la normatividad 

para dar tramite a las solicitudes que reciba de las areas 

interesadas. y con ello. dar una respuesta correcta y oportuna a 

las interrogantes presentadas y que esten comprendidas dentro del 

ambito de su competencia. 

Asimismo. en cumplimiento a las acciones de Moderntzacton 

Administrativa y de acuerdo a las características Peculiares del 

Sistema de Administración de Personal en la Secretar ta de 

Educacion PUblica. surge la necesidad de que la Dirección de 

Normatividad mantenga permanentemente actualizadas las políticas 

y normas en materia de administración de personal. ~si como su 

plena dirusión a las Unidades Admin1strativas d~ la Secretaria 

con la Finalidad de que estas r.uenten con una ~uente oficial de 

consulta actuali~ada para adecuar y llevar· a cabo las acciones 

QB 



respectivas. y de esta manera lograr el mejor desempeno de las 

actividades encomendadas en lo referente a la administraciOn de 

personal. 

Las disposiciones administrativas aplicables al Sistema 

de AdministraciOn de Personal se han caracterizado por su 

constante cambio. motivo por eL cual su conocimiento y aplicacion 

requieren de instrumentos adecuados para su difusion. Es por 

esto. que la Ofic1al1a Mayor y la DirecciOn General de Personal 

de la Secretaria de Educacion PUblica. constantemente emiten de 

manera directa o a través de la Oireccion de Normatividad. 

oficios o circulares que modifican. anulan o crean nuevos 

lineamientos de caracter administrativo y normativo. 

En la Secretaria de EducaciOn Pública el Sistema de 

AdministraciOn de Personal. tiene caracteristicas particulares 

que lo hacen di~erente al de los demas sistemas de las otras 

Oependencias del Gobierno Federal. principalmente porque en esta 

Dependencia se cuenta con cinco Modelos de Administración de 

Recursos Humanos; aunado a esto. habra también que considerar de 

manera especial las remuneraciones y prestaciones especificas que 

tiene asignado el personal. razones que hacen que su conocimiento 

y su adecuada aplicaciOn requieran de personal especializado. 

Los cinco modelos que integran el Sistema de ~dministraciOn 

de Personal de la Secretaria de Educación Pública son: 

I. Oocente de Educacion Bastea 

II. Docente de Educaclon Medi~ Superior Y Superior 

IlI. Personal de ~poyo y Asistencia a la Educacion del 



Modela Institucional de Puestas 

IV. Personal de Apoyo y Asistencia a la EducaciOn de los 

Subsistemas de Educación Media Superior y Superior 

v. Personal de Mandos Medias. Servidores Públicos 

Superiores y Homólogos a Ambos. 

En virtud de lo anterior. la Dirección de Normatividad se 

aboca a la tarea de elaborar y llevar a cabo 1a difusión de 

documentos normativos que contemplan los diferentes Modelos de 

Administración de Recursos Humanos en la Secretar1a de Educación 

Pública. y permiten a las diferentes Unidades Administrativas de 

esta Secretaria contar con un marca jur1dico-normativo 

actualizado que coadyuve a la aplicaciOn adecuada y oportuna de 

la normatividad en materia de administración de personal. 

3.2.3 ESTRUCTURA ORGANJCA OE LA OJRECCION DE NORMATIVIOAD 

1. Dirección de Normatividad 

1 . 1 

1. 1. 1 

1.1.2 

Subdirección de Normatividad de Educación Bastea 

Departamento de Normatividad de Personal Directivo y 

Docente de Educacion Basica 

Departamento de Normatividad de Personal de Apoyo y 

Asistencia a la Educacion 

1.2 Subdireccion de Normatividad de Educacion Media 

Super-1or y Superior 

1.2. 1 Departamento de Normatividad de Personal Directivo y 
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1 

l 
1 

3.2.4 

1.2.2 

Docente de Educación Media Superior y Superior 

Departamento de Normatividad de Personal de Apoyo y 

Asistencia a la Educación Media Superior y Superior 

FUNCIONES OUE OESEHPE~AN LOS ORGANOS OUE CONFORMAN LA 

DIRECCION DE NDRMATIVIDAD 

El Manual de Organización de la Dirección General de 

Personal. senala que las funciones que desempenan los organos que 

conforman la Oireccton de Normatividad son las siguientes: 

SUBDIRECCIDN DE NORHATIVIOAD DE EDUCACIDN BASICA 

Participar en el diseno de las normas. lineamientos y 

procedimientos en materia de administración de personal 

docen~e del Modelo de Educación Básica y de Apoyo y 

Asistencia a la Educación del Modelo Institucional de 

Puestos. 

Supervisar las actividades de an~lisis y actualización 

permanente de las normas. lineamientos y procedimientos en 

materia de administración de personal. de los Modelos de 

Educación Basica e Institucional de Puestos. 

Atender y coordinar las acciones que se deriven de programas 

institucionales que incidan en e! sistema de administración 

de personal de los Modelos de Educación B~sica e 

Institucional de Puestos. 

Oisenar la normatividad derivada de la respuesta 
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institucional al pliego de peticiones de la organizacion 

sindical. en los puntos que se refieren a los Modelos de 

EducaciOn Bastea e Institucional de Puestos. 

Participar en la elaboración de los criterios normativos 

procedimentales que regulan la funciOn del pago de 

remuneraciones al personal de los Modelos de EducaciOn 

Basica e Institucional de Puestos. 

Supervisar la definiciOn de criterios especificas para el 

Hnalisis. desarrollo. verificaciOn y liberaciOn de los 

apoyos técnicos de informatica que soporta el pago de 

remuneraciones del personal de los Modelos de EducaciOn 

Bastea e Institucional de Puestos. 

Actualizar en forma permanente las disposiciones legales que 

regulan el sistema de administracion de personal en los 

Modelos de Educación Bastea e Institucional de Puestos. 

Proponer los mecanismos de difusiOn para dar a conocer a las 

unidades administrativas las normas y procedimientos en 

materia de administraciOn de personal en los Modelos de 

Educación Bastea e Institucional de Puestos. 

Otorgar orientaciOn y asesoria técnica a las unidades 

administrativas de la Secretaria en el desarrolla de sus 

programas. funcion~s y actividades vinculados con el sistema 

de administración de personal en los Modelos de Educación 

Sasica e Institucional de Puestos. 

Supervisar las actividades de validaciOn del padrOn de 
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inscripción del Servicio de Estancias de Bienestar y 

Desarrollo Infantil del Instituto de Seguridad y Servicias 

Sociales de los Trabajadores del Estado. de los hijos de 

trabajadores de la Secretaria de Educación Pública. 

Realizar las demás funciones que dentro de su ambito de 

competencia. le sean encomendadas por las autoridades 

superior-es. 

DEPARTAMENTO DE NORMATIVIDAD DE PERSONAL DIRECTIVO y 

DOCENTE DE EOUCACION BASICA 

Elaborar las normas. lineamientos y procedimientos en 

materia de administración de personal directivo y docente de 

los niveles educativos del Modelo de EducaciOn Bastea de la 

Secretaria de Educación Pública. 

Elaborar la normatividad derivada de la respuesta 

institucional al pliego de peticiones que la organizacion 

sindical presenta anualmente. en los puntos que se refieren 

al personal directiva y docente del Modelo de Educación 

Bastea. 

Analizar la nor-matividad vigente en mater-ia de 

administración de personal directivo y docente del Modelo de 

Educacion Básica y pr-oponer en su caso. las modificaciones 

necesarias. 

Actualizar y difundir a las unidades administrativas de la 

Secretaria de Educación Pública. las normas. lineamientos y 
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procedimientos en materia de administracion de personal 

atribuibles al persona1 directivo y docente del Modelo de 

Educación Basica. 

Instrumentar las criterios especificas para el analisis. 

desarrollo. verificación y liberación de 1as apoyas técnicos 

de inf"ormatica que soportan la administracion de per·sanal 

directivo y docente del Modelo de EducaciOn Bastea. 

Proporcionar apoyo y asesoria a las unidades administrativas 

de 1a Secretaria de Educación Pública. para el desarrollo de 

sus programas. funciones y actividades vinculadas con la 

administraciOn de personal directivo y docente del Modelo de 

Educacion Basica. 

Realizar las demas funciones que dentro de su ambito de 

competencia. le sean encomendadas por las autoridades 

superiores. 

DEPARTAMENTO DE NORMATIVIDAD DE PERSONAL DE APOYO y 

ASISTENCIA A LA EOUCACION 

Elaborar las normas. lineamientos y procedimientos en 

materia de administracion de personal. aplicables al 

personal de apoyo y asistencia a la educacion del Modelo 

Institucional de Puestos. 

Analizar y actuali~ar las disposiciones relacionadas con el 

sistemri de administr·acian de personal. atribwkbnes al 

personal de apoyo y asistencia a la educacion del Catalogo 
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Institucional de Puestos y darlas a conocer a las diferentes 

unidades administrativas. para su aplicación y observancia. 

Analizar la normatividad vigente y proponer los cambios 

necesarios en materia de administración de personal 

atribuibles al personal de apoyo y asistencia a la educación 

del Modelo Institucional de Puestos. 

Instrumentar los criterios específicos de los apoyos 

técnicos de inform~tica para soportar el pago de 

remuneraciones del personal de apoyo y asistencia a la 

educacion del Modelo Institucional de Puestos. 

Proporcionar apoyo y asesoría en la materia de su 

competencia a las unidades administrativas centrales de la 

Secretaria de Educación Pública que asi lo soliciten. 

Analizar y clasificar el padrón de inscripción al Servicio 

de Estancias de Bienestar y Desarrollo Infantil del 

los Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de 

Trabajadores del Estado. de los hijos de los trabajadores de 

la Secretaria de Educación µública. 

Realizar las demds funciones que dentro de su ambito de 

competencia. 

superiores. 

le sean encomendadas por las autoridades 

SUBDIRECCIDN DE NORMATIVIDAD DE EDUCACIDN MEDIA SUPERIOR Y 

SUPERIOR 

Oisenar las normas. lineamientos y procedimientos 
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relacionados con el sistema de administración de persona1. 

aplicables al personal docente y de apoyo y asistencia a 1a 

educación del Modela de Educación Media Superior y Superior 

de la Secretar1a de Educación Pablica. 

Participar en el diseno. e1aboración e implantación de 

manuales instructivos relativos al sistema de 

administración de persona1. ap1icables al personal docente y 

de apoyo y asistencia a la educación del Modelo de Educación 

Media Superior y Superior de la Secretaria. 

Instrumentar programas en materia de administraciOn de 

personal aplicables al Modelo de Educacion Media Superior y 

Superior de la Secretaria. que le sean encomendados por las 

autoridades superiores. 

Supervisar la definición de criterios especificas para el 

análisis. desarrollo. verificaciOn y liberaciOn de los 

apoyos técnicos de informática que soportan la 

administraciOn de personal y pago de remuneraciones del 

personal docente y de apoyo y asistencia a la educación del 

Modelo de Educación Media Superior y Superior de la 

Secretaria. 

Proponer la instrumentaciOn de mecanismos para la difusion 

de las normas. lineamientos y procedimientos. y demas 

instrumentos en m~teria de administraciOn de personal. 

atribuibles al personal docente y de apoyo y asistencia a la 

educacion del Modela de EducaciOn Media Superior y Superior 

de la Secretaria. 
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Brindar apoyo y asesoría técnica a las unidades 

administrativas de los Subsistemas del Modelo de Educacion 

Media Superior y Superior de la Secretaria. en lo referente 

a la 1mplantac10n de normas. criterios. procedimientos y 

lineamientos inherentes al sistema de administracion de 

personal. 

Coordinar la elaboraciOn de los informes relacionados con el 

grado de avance de los programas y proyectos que tengan 

encomendados. conforme al "Programa Anu.::11 de Actividades··. 

Realizar las demds funciones que dentro de su ambito de 

competencia. le sean encomendadas por las autoridades 

superiores. 

DEPARTAMENTO DE NORMATIVIOAO DE PERSONAL DIRECTIVO Y DOCENTE DE 

EDUCACION MEDIA SUPERIOR Y SUPERIOR 

Elaborar las 

relacionados con 

normas. lineamientos y procedimientos 

la administración del personal directivo y 

docente del Modelo de EducaciOn Media Superior y Superior de 

la Secretaria de Educacion Pública. 

Participar en la elaboracion e implantacion de manuales e 

instructivos relativos al sistema de administración de 

personal directivo y docente. del Modelo de Educacion Media 

Superior y Superior de la Secretaria. 

Instrumentar- aquellos programas qu~ en materia de 

administracion de personal, le sean encomendados por las 
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autoridades superiores. 

Instrumentar los criterios especificas para el analisis. 

desarrollo. verificación y liberación de los apoyos técnicos 

de informatica, que soportan la administración y pago de 

remuneraciones del personal directivo y docente del Modelo 

de Educación Media Superior y Superior. 

Establecer mecanismos para la difusión de las normas. 

lineamientos y procedimientos y demas instrumentos en 

materia de administración de personal directivo y docente 

del Modelo de EducaciOn Media Superior y Superior. 

Brindar apoyo y asesoria tecnica a las areas encargadas de 

la administraciOn del personal directivo y docente del 

Modelo de Educación Media Superior y Superior 

Secretaria. en lo re~erente a la implantacion de 

de la 

normas. 

lineamientos y procedimientos inherentes al sistema de 

administracion de personal. 

Realizar las demás funciones que dentro de su ambito de 

competencia. 

superiores. 

le sean encomendadas por las c:.ut.uriUad~s 

DEPARTAMENTO DE NORMATIVIDAO DE PERSONAL DE APOYO Y ASISTENCIA A 

LA EOUCACION MEDIA SUPERIOR Y SUPERIOR 

Elaborar las normas. l ineami,:;.ntns y procedimientos 

relacionados con la administr-aclOn del personal de apoyo y 

asistencia a la educaciOn del Madelo de Educacion Media 
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Superior y Superior de la Secretarla de Educación Pública. 

Participar en la elaboración e implantaciOn de manuales e 

instructivos. relativos al sistema de administración de 

personal de apoyo y asistencia a la educacion del Modelo de 

Educación Media Superior y Superior de la Secretarla. 

Instrumentar aquellos programas que en materia de 

administración de personal. le sean encomendados por las 

autoridades superiores. 

instrumentar la def'inicion de criterios especlficos para el 

anélisis. desarrollo. verificación y liberación de los 

apoyos técnicos de informa.tica que sopor-tan la 

administración de personal y pago de remuneraciones del 

personal de apoyo y asistencia a la educación del Modelo de 

Educación Media Superior y Superior de la Secretarla. 

Establecer mecanismos para la di f'usi ón de normas, 

lineamientos y procedimientos y demás instrumentos en 

materia de administración de personal de apoyo y asistencia 

a la educación del Modelo de Edt~cación Media Superior y 

Superior de la Secretar-ta. 

9,-1ndar apoyo y asesoria técnica las unidades 

administrativas del Modelo de Educacion Media Superior y 

Superior de la Secretarla. en lo r~ferente al estudio 

implantaciOn de normas. lineamientos y prr.Jcedimientos 

inherentes al sistema de adn1lnistración de personal. 

Reali~ar las dem~s Funciones que dentro de su ambito de 
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competencia. le sean encomendadas por 1as 

superiores. us 

US Ibidem. pp. 36-U3. 
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CAPITULO IV. 

EFICIENCIA Y 

LA CALIOAO TOTAL COMO UN MEOIO PARA 

EFICACIA OE LA FUNCION NORMATIVA EN 

OBTENER LA 

MATERIA OE 

AOMINISTRACION OE PERSONAL SUE LE ES ENCOMENOAOA A LA 

OE NORMATIVIOAO OEPENOIENTE OE LA OIRECCION GENERAL Ot 

OE LA SECRETARIA OE EOUCACION PUBLICA. 

OIRECCION 

PERSONAL 

Q.l OIAGNOSTICO GENERAL OE LA OIRECCION OE NORMATIVIOAO 

La OirecciOn de Normatividad 1leva a cabo una función de 

gran trascendencia. en virtud de que es el Organo normativo de la 

Direccion General de Personal que elabora la normatividad en 

materia de administracton de personal que es observada por las 

diferentes Unidades Administrativas de la Secretaria de EducaciOn 

PUblica. a efecto de que los usuarios. es decir. el personal de 

dicha Secretar1a tengan acceso a los servicios que se derivan de 

la funcion normativa que desempena dicha Direccion. 

Sin embargo. en la Direccion de Normatividad existen 

limitaciones y deficiencias administrativas que no permiten que 

dicha area satisfaga plenamente las necesidades y expectativas 

de 1os usuarios del ~ervicio. 

Los principa1es prob1emas y obstacu1os de la funcion 

normativa en materia de administracion de persona1 que desempena 

la DirecciOn de Normatividad podemos agruparlos en cinco temas 

que constituyen areas de oportunidad a mejorar. a efecto de 

ofrecer un servicio que responda a las necesidades de 1os 

usuarios: 



ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO 

Para llevar a cabo las funciones que le son encomendadas la 

Direccion de Normatividad se encuentra conformada por una 

Dirección. dos Subdirecciones y cuatro Departamentos. asimismo 

esta DirecciOn cuenta con SO personas aproximadamente que se 

abocan a dar respuesta a las necesidades que se derivan de la 

importante función normativa en materia de administración de 

Personal encomendada. y de esta manera atender los cinco modelos 

que integran el Sistema de AdministraciOn de Personal de la 

Secretaria de Educacion Pública: Docente de EducaciOn Bastea. 

Docente de Educación Media Superior y Superior. Personal de Apoyo 

y Asistencia a la Educación del Modelo Institucional de Puestos. 

Personal de Apoyo y Asistencia a la EducaciOn de los Subsistemas 

de EducaciOn Media Superior y Superior y Personal de Mandos 

Medios. Servidores PUblicos Superiores y Homologas a ambos. 

La principal problemat1ca en cuanto a la organizaciOn y 

funcionamiento de la Oireccion de Narmatividad es que la 

estructuracion de la relaciones que existen entre las funciones. 

niveles y actividades de los elementos que conforman dicha 

Direccion para cumplir can los objetivos institucionales. se 

determina únicamente en funcion del cumplimiento y apego al marco 

Jur1dica vigente para que las Unidad~s Administrativas apliquen 

la normatividad emitida. sin tomar en cansideracion que dicha 

normatividad satisfaga realmente las necesidades y expectativas 

del usuario final del servicio. es decir. del personal de los 

diferentes modelos que integran el Sistema de Administracion de 
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Personal de la Secretaria de EducaciOn Pública. 

Lo anterior trae como consecuencia que la DirecciOn de 

Normatividad no cuente con verdaderos mecanismos que en favor del 

personal de la Secretaria de EducaciOn Pública. propicie 

respuestas y atenciOn eficaz e inmediata que permita proporclonar 

un servicio con la calidad y oportunidad requeridas por los 

usuarios. asimismo se carece de definicion y amplia difusión 

de los estándares minimos de calidad en los servicios que se 

proporcionan a los usuarios. asi como de criterios claros y 

espec1ficos en la aplicación de tas normas que beneficien 

directamente al personal de esta Secretaria. 

Conforme al funcionamiento actual de la Direcc10n de 

Normatividad parecería que el apego a la normatividad juridica es 

condiciOn no solo necesaria. sino suficiente para alcanzar un 

desempeno 

deja a 

satisfactorio en el servicio. sin embargo. con esto 

un lado el cumplimiento eficaz y eficiente de 

se 

los 

objetivos institucionales y resultados que permitan 

un servicio de calidad al usuario. que a su vez 

obt~ner objetivos 

Pllblica. 

OIRECCION 

proporcionar 

coadyuve a 

Edui.;aclOn 

La principal problemática en la ejecución de las actividades 

y proyectos encomendados a la Oireccion de Normatividad. es que 

no se tienen definidos los objetivos y resultados que deben 

obtenerse en funcion de la satisfacción del usuario final del 
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servicio. es decir. del personal de la Secretaria de EducaciOn 

P~blica. La ejecucion de planes y programas al no considerar los 

resultados en cuanto al impacto que deben tener en los usuarios. 

impide que se proporcione a los usuarios los diferentes servicios 

y prestaciones a que tienen derecho con la calidad y oportunidad 

requeridas. y asimismo que la OirecciOn de Normatividad 

no aproveche al maximo los recursos humanos. materiales y 

técnicos con los que cuenta. 

La indefinicion de objetivos claros y resultados esperados 

provoca que los miembros de la OirecciOn de Normatividad. al no 

comprender la importancia de su trabajo. laboren sin motivaciOn 

Y. que a su vez. no exista la camunicaciOn y coordinaciOn 

adecuada entre jefes y colaboradores para cumplir eficientemente 

con las actividades y proyectos encomendados. 

Par otra parte. esta situacion no permite que se cuente con 

verdaderos criterios de eficiencia y eficacia que permitan 

evaluar la función normativa en materia de administraciOn de 

personal que desempena la Dirección de Normatividad. y conocer si 

realment~ su d~sempeno contribuye al bueri funcionamlento del 

Sistema de AdministraciOn de Personal de la Secretaria de 

Educacion PUblica. 

PROCESOS DE TRABAJO 

Para la elaboraciOn de la normatividad en materia de 

administraciOn de personal la Direccion de Normatividad lleva a 
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cabo el siguiente proceso: 

En una primera etapa. se analizan las disposiciones que dan 

origen a la elaboraciOn de algün documento de caracter normativo: 

éstas disposiciones pueden derivarse de una reforma a la 

legislación. en materia de administración de personal o de 

relaciones laborales. asimismo de disposiciones de caracter 

salarial. tributaria o de seguridad social que emitan las 

autoridades competentes o el mismo Ejecutivo Federal. 

En una segunda etapa. se procede a elaborar el marco 

normativo que regule procesos espec1f1cos dentro del Sistema de 

Administración de Personal y pago de remuneraciones. 

Por ültimo. posterior a su elaboracion se procede a la 

difusión del marco normativo. que en términos generales se 

realiza a traves de oficios y circulares dirigidos a los 

titulares de las areas responsables de la operación de los 

recursos humanos y pago de remuneraciones. 

Los principales problemas y obstaculos que podemos detectar 

en los procesos de trabajo que se llevan a cabo en la Oireccion 

de Normatividad. y que impiden la obtencion de resultados 

satisfactorios en la prestaciOn del servicio son los siguientes: 

- Se realiza la elaboración de la Normatividad en función 

del cumplimiento y apego al marco Juridico vigente y de manera 

que las areas responsables de la operacion de los recursos 

humanos y pago de remuneraciones puedan coordinarse con las 

demas areas involucradas en el proceso. sin considerar el impacto 
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que debera tener en términos de eficiencia y eficacia la 

aplicacion de dicha normatividad en los usuarios finales del 

servicio. es decir. en la satisfacciOn plena de las necesidades y 

expectativas del personal de la Secretaria de Educación Pública. 

lo cual trae como consecuencia que no se cuente con verdaderos 

mecanismos que permitan conocer los resultados de la aplicacion 

de la normatividad en la satisracciOn del usuario 

corregir errores y. por tanto. mejorar el servicio. 

fin de 

Se mantiene poca comunicación entre la Oireccion de 

Normatividad y las Unidades Administrativas o Autoridades 

Superiores de la Secretaria de Educacion Pública. asi como con 

las Dependencias Globalizadoras (SHCP. ISSSTE. etc.) . lo 

cual provoca que no se cuente con verdaderos mecanismos que 

permitan obtener informacion confiable acerca de las necesidades 

que se deben satisfacer a los usuarios del servicio y de la 

correcta aplicación de las diferentes disposiciones que regulan 

la operación del Sistema de Administración de Personal. 

Los miembros de la DirecciOn de Normatividad trabajan de 

manera individual. no se tiene el habito de trabajar en equipo. 

por lo que el personal no mantiene una estrecha relación de 

trabajo con sus campaneros. ademas de que esto no permite que 

aporte sus ideas. conocimientos y creatividad en bien de la 

organización y de los usuarios finales del servicio. 

Existe poca comunicacion entre Je~es y colaboradores. lo 

cual provoca que se capten instrucciones imprecisas y que no se 

comprenda realmente cual es el objetivo y la importancia de las 
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actividades y proyectos encomendados. 

Se actúa sobre la corrección en vez de actuar sobre la 

prevención. La falta de planeación en las acciones a desarrollar 

y la ausencia de objetivos bien definidos. provoca que al 

trabajar sobre la marcha sin saber muchas veces hacia donde 

vamos. se actúe sobre correcciones y correcciones que 

desperdicio de recursos. asi como que la elaboración 

provocan 

de los 

documentos normativos se lleve un tiempo mayor del esperado. y 

por consiguiente un atraso en la aplicaciOn de la normatividad 

por parte de las Unidades Administrativas de la Secretaria de 

Educación Pública. en detrimento de los usuarios ya que tardan 

mas tiempo en hacer uso del servicio para disfrutar de las 

prestaciones a que tienen derecho. percibir sus remuneraciones. 

realizar tramites de servicios al personal (credenciales. 

constancias de servicios. etc.). etc. 

Por Ultimo. cabe mencionar que la Oireccion de 

Normatividad no realiza ninguna evaluación de su propio trabajo. 

por lo que no tiene bases para saber si realmente se 

resultados positivos. en cuanto a la satisfacción 

obtuvieron 

de las 

necesidades de los usuarios finales. asi como p~ra mejorar l~ 

calidad del servicio con la creaciOn de nuevos proyectos. 

AD"INISTRACION DE RECURSOS HU"ANOS. MATERIALES Y TECNICOS 

RECURSOS HUMANOS 

Los recursos humanos es el mayor potencial con el que cuenta 
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la Dirección de Normatividad para cumplir con las funciones que 

le son encomendadas. sin embargo. la administración de los 

recursos humanos en esta Direccion padece de ciertos problemas 

que no permiten su maximo aprovechamiento. tales como: 

Falta de mecanismos efectivos de reconocimientos e 

incentivos al buen desempe~o. a la honestidad. lealtad. esfuerzo 

y creatividad: lo cual trae como consecuencia una falta de 

motivacion hacia el trabajo por parte de los servidores públicos 

que conforman la Direccion de Normatividad, y que impide el 

desarrollo pleno de las potencialidades de los individuos en 

detrimento de la calidad del servicio. 

- Se carece de un esquema de desarrollo y crecimiento en el 

empleo: ademas los favo~itismos. influyentismo. etc .. no permiten 

el ascenso en la escala organizacional. lo cual provoca que el 

personal no dé su maximo esfuerzo y se limite únicamente a 

cumplir Ordenes para mantenerse en su puesto. 

La capacitacion del personal no es sistematica. ni se 

programa por procesos o unidades integrales. ademas no es 

actJmulativa y personal. por lo que es frecuente que se capacite 

al personal cursos que no tienen relación directa con la 

funcion determinada que se realiza. o se desaprovecha en tanto 

que no existe un me todo de evaluación subsecuente de los 

conocimientos y habilidades que se requieren en el desempeno de 

los puestos especificas. Asimismo. la carencia de un sistema de 

capacitacion integral genera retrabajos. duPlicacion de tareas. 

etc: lo cual provoca la prestacion de un servicio lento y 
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deficiente por falta de conocimientos o habilidades. 

Los trabajadores no son ni regular ni sistematicamente 

consultados para proponer mejoras que beneficien a los usuarios 

de los servicios que proporcionan. tal circunstancia trae como 

consecuencia que se desaproveche el potencial y el conocimiento 

del personal. ya que ellos son los que mejor conocen el trabajo 

que realizan cotidianamente. 

RECURSOS MATERIALES 

En la Oireccion de Normatividad los recursos materiales son 

comúnmente considerados como de menor importancia que el resto de 

los recursos. ya que representan lo estatico. lo constante y lo 

no d1namico de la acciOn administrativa. sin embargo. esto ha 

provocado que no haya una verdadera preocupación para llevar a 

cabo una adecuada administración de estos recursos que permita su 

maximo aprovechamiento. y asimismo obtener y conservar los 

recursos materiales (mobiliario. papeleria. equipo de oficina. 

etc.) que 

debidamente 

sean 

con 

necesarios para 

sus actividades y 

que el personal 

se lleve a cabo el 

normativo de manera ininterrumpida y eficientemente. 

cumpla 

proceso 

La Oirecc10n de Normatividad cuenta con una area especifica. 

la cual no aparece en la estructura organica de esta Oireccion. 

pero que funciona como una pequena coordinaciOn administrativa. y 

como tal. recibe y distribuye los recursos materiales que le 

proporciona la Coordinación Administrativa de la OirecciOn 

General de Personal. los cuales a su vez son suministrados por la 
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Oireccion General de Recursos Materiales. 

Sin embargo. no se le da la debida importancia al 

area de la DirecciOn de Normatividad encargada de suministrar los 

recursos materiales. lo cual impide su Optima funcionamiento y es 

muy frecuente que no se cuente con los recursos materiales 

necesarios cuando son requeridos. 

RECURSOS TECNOLOGICOS 

Por lo que respecta a los recursos tecnológicas. la 

Dirección de Normatividad cuenta con 10 computadoras personales y 

11 impresoras aproximadamente. 

Los recursos tecnolOgicos mencionados anteriormente tienen 

las caracteristicas necesarias para responder adecuadamente a las 

necesidades del servicio. sin embargo. son insuficientes; en 

muchas ocasiones el personal debe esperar a que el equipo de 

computo se desocupe para tener acceso a éste. lo cual provoca un 

atraso en la prestación del servicio. 

Por otra parte. en cuanto al manejo del equipo de computo 

existen deficiencias. debido a que la mayoria del personal que lo 

utiliza ha aprendido su funcionamiento ··sobre la marcha''· sin que 

haya sido capacitado para utilizarlo adecuadamente. ademas no 

todas la personas que deben conocer su manejo por las funciones 

que realizan lo saben utilizar. lo cual trae como consecuencia: 

errores frecuentes que implican retrabajos por ~alta de 

conocimientos y habilidades. lentitud en el servicio. etc .• en 
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detrimento de la calidad y oportunidad en la prestacion del 

servicio al personal de la Secretar1a de EducaciOn Pública. 

Es as1. que surge la necesidad de que los mandos de la 

DirecciOn de Normatividad y sus colaboradores se aboquen a la 

tarea de remediar los males que se padecen. a efecto de llevar 

a cabo sus actividades o proyectos encomendados de manera 

exitosa. 

En el siguiente punto de este capitulo se presenta una 

propuesta de mejora organizacional. a través de la 1mplantaci0n 

de las estrategias, técnicas y procesos de la Calidad Total. 

Dicha propuesta tiene como objetivo fundamental sugerir la 

introduccion de algunas innovaciones que permitan a la 01recc10n 

de Normatividad mejorar su funcionamiento y aprovechar al maximo 

los recursos con los que cuenta. con la finalidad de ofrecer un 

servicio eficaz y eficiente que satisfaga plenamente las 

necesidades y expectativas del personal de la Secretaria de 

EducaciOn Publica. y de esta manera encauzar a dicha DirecciOn 

hacia el cumplimiento exitoso de la funcion normativa en materia 

de administracion de personal que le es encomendada. Asimismo. la 

implantacion del Sistema de Calidad Total en la Dirección de 

Normatividad. servira como una prueba piloto y punto de partida. 

para que posteriormente la Calidad Total sea implantada (1 ano 

aproximadamente) en las demas areas que conforman la Direccion 

General de Personal. con la ~inalidad de extender el concepto de 

calidad en todos los rincones de la organizacion. 

Cabe mencionar. que la DirecciOn General de Personal esta 



integrada por una Oireccion General. dos Coordinaciones 

Sectoriales. seis Direcciones de Area. una Coor-di.naciOn 

Administrativa. 

Departamentos. 

catorce Subdirecciones y treinta y cuatro 

PROPUESTA OE 

I .. PLE .. ENTACION 

MEJORA ORGANIZACIONAL A TRAVES DE 

DE LAS ESTRATEGIAS. TECNICAS Y PROCESOS 

LA CALIDAD TOTAL. 

LA 

DE 

En el punto anterior abordamos cinco temas que constituyen 

areas de oportunidad a mejorar. a efecto de que la Dirección de 

Ncrmatividad o~rezca un servicio que responda a las necesidades 

de los usuarios. es decir. del personal de la Secretaria de 

Educación Póblica. En este apartado intentaremos aplicar las 

estrategias. técnicas y procesos de la Calidad Total los 

problemas 

finalidad 

empresarial 

que presenta la OirecciOn de Normatividad. con la 

de conocer si realmente este sistema de gestiOn 

pudiera encauzar a dicha Dirección hacia el 

cumplimiento exitoso de las funciones que le son encomendadas. 

ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO 

Para solucionar los problemas de organizacion y 

funcionamiento que presenta la Dirección de Normatividad. se 

considera que podemos aplicar tres estrategias fundamentales de 

la Calidad Total: 
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La estrategia de la Satisfacción del C11ente.-

Con esta estrategia el usuario final del servicio que 

proporciona la Direccion de Normatividad. se convierte en la 

prioridad absoluta de la organizacion. por tanto. el servicio 

normativo en materia de administración de personal que 

proporciona dicha Direccion debera satis~acer plenamente las 

necesidades y expectativas del personal de la Secretaria de 

EducaciOn Pública. 

La estrategia de la ParticipaciOn Total.-

Esta estrategia permitira que todos los miembros de la 

OirecciOn de Normatividad colaboren aportando sus ideas. 

conocimientos y creatividad. a fin de ofrecer un servicio con la 

calidad y oportunidad requeridas por los usuarios. 

Estrategia de la Mejora Continua.-

Con esta estrategia se buscara na solo mantener la calidad 

en el servicio al usuario. sino que se debera mejorar dicho 

servicio en beneficio del personal de la Secretarta de Educacion 

PUblica. Este mejoramiento en marcha debe involucrar a mandas y 

colaboradores de dicha Direccion. con una vision optimista de las 

capacidades humanas en cuanto que son considerados capaces de 

alcanzar niveles de calidad cada vez mayores que conduzcan a 

crear nuevos proyectos que satisfagan en mayor medida al usuario 

~inal del servicio. 

Con la aplicacion de estas estrategias. la Di rece ion de 
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Normatividad lograra que los documentos normativos que se 

elaboren no sólo se apeguen al marco jur1dico vigente en materia 

de administración de personal. sino que satisfagan realmente las 

necesidades del personal de la Secretaria de Educación Pablica. 

OIRECCION 

Para solucionar los problemas de dirección que presenta la 

Dirección de Normatividad podemos utilizar las siguientes 

estrategias. técnicas y procesos de la Calidad Total: 

La estrategia de la Satisfaccion del Cliente.-

Con la estrategia de la satisfacción del cliente la 

ejecuciOn de las actividades y proyectos tendra un rumbo 

determinado. el cual sera satisfacer las necesidades del usuario 

final del servicio. es decir del personal de la Secretaria de 

Educacion Pública. por lo que se podran definir claramente los 

objetivos y resultados que deberan obtenerse. 

La es't.rategia del Control de Calidad en la Gesti.On.-

Con la estrategia del control de Calidad en la Gestion. la 

direcciOn buscara aplicar los conceptos de control de calidad 

(prevenciOn. aplicacion del pensamiento estadtstico. atencion de 

factores de satisfaccion del cliente. etc.) en todas las 

actividades de gestión Y. por ende. en cada una de las areas que 

conforman la organizacion. De esta manera. se reforzara la 

constitucion de la organizacion y podra estar en mejores 
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condiciones de ofrecer un servicio que satisfaga las necesidades 

del personal de la Secretar1a de EducaciOn Pública. 

La estrategia de la Promocion Interna de la Calidad.-

Con la estrategia de la Promocion Interna de la Calidad. la 

dirección desarrollara una runcion muy importante: la de 

promotores de la calidad. Los mandos de la Oireccion de 

Normatividad tendr~n que realizar una continua accion promocional 

para conseguir que cada persona mantenga una actividad centrada 

en la calidad. a e~ecto de que la calidad total sea 

verdaderamente operativa. De esta ~anera. la direccion podra 

transrerir los contenidos de la nueva mentalidad caracter1st1ca 

de la calidad total a todo el personal. con la finalidad de que 

se realice la revoluciOn mental necesaria para que la 

organización trabaje en función de la satisfacción del cliente y 

se aprovechen al maximo los recursos humanos. materiales y 

tecnolOgicos disponibles. 

Las siete instrumentos de gestión (enfoque cualitativo de 

los problemas).-

Con los siete instrumentos de gestion (diagrama de afinidad. 

diagrama de relación. diagrama de arbol. diagrama de matriz. 

diagrama de analisis de matriz-datos. diagrama PDPC v diagrama de 

flechas) la dirección podra contar con elementos que permitan 

identificar problemas y desarrollar ideas creativas para la 

solucion de los mismos. 
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Proceso de 1a Dirección por Pol1ticas.-

Con e1 proceso de 1a OirecciOn por Politicas. la OirecciOn 

de Normatividad podrá determinar el rumbo que seguir a 1a 

organizacion con base en politicas operativas anuales que 

permitan transformar en resultados los objetivos estrategiCos 

prefijados por la organizacion. 

Asi. los miembros de la organizaciOn al conocer objetivos 

bien definidos y los resultados que deben alcanzarse trabajaran 

con una mayor motivacion. y se fomentara una mejor comunicaciOn y 

coordinaciOn para cumplir con las actividades encomendadas que 

permitan o~recer un servicio de calidad a los usuarios. 

El Diagnostico de1 Presidente.-

Con el Diagnostico del Presidente la direcciOn podra 

asegurar a largo plazo la capacidad de la organizaciOn para 

alcanzar los objetivos establecidos en las políticas. El 

Director de Normatividad pondrá en evidencia y comentara los 

procesos que han llevado a los resultados obtenidos por los 

colaboradores. con la finalidad de evaluarlos y dptectar los 

problemas de fondo de la organizacion. y dar sugerencias para la 

soluciOn de estos problemas. asimismo esto permitirá establecer 

relaciones mas estrechas entre la direcciOn y sus colaboradores. 

El Liderazgo del Maximo Dirigente de la organizacion.-

El liderazgo del Director de Normatividad es de vital 

importancia. ya que el éxito en la introduccion de la calidad 
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total en la organización depende totalmente del esfuerzo y 

entusiasmo del maxtmo dirigente. No se puede pensar que los 

miembros de la Oireccion de Normatividad den su mejor es~uerzo 

por lograr un servicio de calidad si el maximo dirigente no da el 

ejemplo proporcionando to~o su es~uerzo. 

La preocupación del Director de Normativ~dad par implantar 

una cultura de calidad y su apoyo y colaboración. le perrnitir-.:1 

convertirse en un auténtico lider que haga sentir a su gente el 

orgullo y la satisfaccion de su trabajo. mostrandoles como 

contribuye a la realizacion de las metas~ Asimismo. la dirección 

podra coordinar los esfuerzos de sus colaboradores y desarrollar 

la potencialidad in~inita de estos. buscando siempre un cambio 

sustancial que permita obtener la satis~accion del usuario ~inal 

del servicio. es decir. del personal de la Secretaria de 

Educacion Pública. 

PROCESOS DE TRABAJO 

Para solucionar los problemas detectados en los procesos de 

trabajo que se llevan a cabo en la Dirección de Normat:.ivídad. y 

que impiden la obtencion de resultados satisfactorios en la 

prestacion del servicio a los usuarios. podemos aplicar las 

siguientes estrategias. técnicas y procesos de la calidad total: 

La estrategia de la Satisfacción del Cliente.-

Con la estrategia de la satis~accion del cliente la 

01reccion de Normatividad en~ocara sus procesos de trabajo hacia 
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la satisfaccion del usuario final del servicio. es decir. del 

personal de la Secretaria de EducaciOn P~blica. a efecto de 

ofrecer un servicio de calidad que satisfaga sus necesidades y 

expectativas. 

La estrategia del Proceso.-

Con la estrategia del proceso la dirección y sus 

colaboradores se abocaran a estudiar sus procesos de trabajo a 

fin de conocer los problemas que se presentan y detectar cuales 

son las causas que los originan. as1 como los efectos que traen 

como consecuencia. De esta manera. se podra actuar sobre la 

prevenc10n y la el1m1nac1on de las causas de los problemas que no 

permiten ofr~cer servicio con la calidad y oportunidad 

requeridas por los usuarios. 

La aplicacion de la estrategia del proceso debera involucrar 

a jefes y colaboradores como inteligencias pensantes a efecto de: 

- Definir procesos de trabajo. condiciones de 

funcionamiento. asi como recursos humanos. materiales y 

tecnolOgicos: 

- Controlar los procesos de trabajo: y 

Mejorar los procesos de trabajo para ofrecer un servicio 

de calidad a los usuarios. 

La estrategia de la Asociacion con 1os Proveedores.-

Con la estrategia de la asocíaciOn con las proveedores 

podemos estrechar la comunicaciOn entre la Direccion de 
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Normatividad y ias Unidades Administrativas o Autoridades 

Superiores de la Secretar1a de Educacion Püblica. as1 como con 

las Dependencias Globalizadoras (ISSSTE. SHCP. etc.). ya que de 

alguna manera dichas instancias funcionan como proveedores de 

informaciOn para la elaboraciOn de normatividad. 

Las Autoridades Superiores de la Secretaria de Educacion 

Ptlblica y las Dependencias Globalizadoras funcionan como 

proveedores al emitir alguna disposicton en materia tributaria. 

salarial o de seguridad social que repercuta en el Sistema de 

AdministraciOn de Personal. 

Por otra parte. las Unidades Administrativas de 1a 

Secretaria de EducaciOn Püblica. nos pueden proporcionar una 

valiosa informacion acerca de los problemas que se presentan al 

proporcionar los servicios que se derivan de la normatividad en 

materia de adm1nistrac10n de personal a los usuarias finales del 

servicio. 

Al contemplar a las instancias mencionadas anteriormente 

como valiosos proveedores de información y reforzar 1a 

comunicaciOn entre las mismas y la Oir~ccion de Normatividad. se 

podra contar con bases solidas que permitan ofrecer un mejor 

servicio a los usuarios. 

La estrategia de la F3br~ca de los Nuevos Productos.-

Con la estrategia de la fabrica de los nuevos productos los 

miembros de la Direccion de Normatividad deberan abocarse a crear 

nuevos proyectos y mecanismos que permitan orrecer a los usuarios 
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un servicio mas agil y con elevados niveles de calidad y 

fiabilidad. por tanto, debera existir una verdadera integración 

interfuncional de las areas que conTorman dicha Oirecc10n y una 

completa participac10n de jefes y colaboradores. 

La estrateg~a de la ParticipaciOn Total.-

Con la estrategia de la participación total la DirecciOn de 

Normatividad buscara la implicación de todos los miembros de la 

organizacion en las actividades de mejora. ya que la implantación 

de la calidad total debe asumirse como una responsabilidad 

conjunta de todos los miembros de dicha Direccion, lo cual 

permittra entregar a los usuarios un servicio que satisfaga 

plenamente sus necesidades. 

Proceso de la Mejora del Trabajo Diario.-

Con el proceso de la mejora del trabajo diario cada una de 

las areas que conforman la Direccion de Normatividad tendr~ como 

objetivo la plena satisfaccion de las necesidades de los 

usuarios. ~ tr~vés del control sistem~tico y la mejor·a cor1tlnua 

de cada actividad o proceso al que se aplica. a diario y de forma 

permanente. 

De esta manera. la Direccion de Normatividad asociara a las 

capacidades de mantenimiento del proceso normativo una continua 

actividad de mejora. que se concentra en los procesos y los 

resultados correspondientes que fueron seleccionados como 

prioritarios. 
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Con la mejora del trabajo diario se podran identificar 

procesos prioritarios. clientes y sus necesidades y 1 expectativas. 

indicadores de calidad que permitan a la OirecciOn de 

Normatividad medir su propia eficacia. instaurar sistemas de 

control. veri~icar resultados para conocer el grado de 

satisfacción de los clientes. adoptar acciones correctivas. asi 

como estandarizar para convertir en una practica estandar el 

desarrollo del proceso cuando el resultado es satisfactorio para 

el usuario final del servicio. la organización y el personal. 

Los Ctrculos de Calidad.-

Con la implantación de los ctrculos de calidad la OirecciOn 

de Normatividad podra materializar la participaciOn del personal 

en las actividades de mejora de la calidad del servicio. Al 

formar pequen os grupos que desarrollen voluntariamente 

actividades de control de calidad se podran detectar. analizar y 

buscar soluciones a los problemas que se suscitan en el area de 

trabajo. ya que quien mejor conoce el trabajo es quien lo realiza 

y. por lo tanto. es quien lo puede optimizar. asimismo el 

personal podra desarrollar su po~encial 1ntelect1Jal y su 

creatividad. 

Con los circules de calidad se creara en el personal el 

habito de trabajar en equipo. se estrechara su relaciOn con sus 

campaneros y se ~ortalecera la comunicacion entre je~es y 

colaboradores. 

Se sugiere que en la Oireccion de Normatividad se forme un 
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circulo de calidad por departamento. debido a que son pocas las 

personas que los conforman (promedio de siete a ocho personas por 

departamento). Asimismo. se sugiere que sea el jefe de 

departamento la persona que asuma el cargo de lider de grupo. 

quien a través de un adecuado entrenamiento en el cual su estilo 

de liderazgo no sea autocrata. sino eminentemente participativo. 

estimule la creatividad e inspire la confianza en los miembros 

del grupo. 

Dentro de la metodolo91a de trabajo para los circules de 

calidad existen diferentes técnicas como la espina de pescado de 

Ishika~a. as1 como otras técnicas para el analis1s de problemas 

que deberan ser incluidas en los programas de entrenamiento. 

ademas claro. del manejo de bitacoras. ordenes de trabajo. manejo 

de rotafolios. técnicas de presentacion. etc. El tiempo de 

duraciOn de una junta normal en los c1rculos de calidad es de una 

a dos horas a la semana. 

Los Siete Ins~rumentos Estad1sticos del Control de Calidad.-

Con la aplicación de los siete instrumentos estad1st1cos de 

control de calidad (hoja de recogida de datas. histograma. 

diagrama de causa-efecto. diagrama de pareto. analisis por 

estratificac10n. diagrama de correlacion y hoja de control) el 

personal de la Dirección de Normatividad podra obtener 

informacion valiosa que sirva de base para actuar sobre la 

prevenciOn y soluciOn de problemas. y asimismo mejorar los 

procesos de trabajo real'izado en beneficio del usuario final del 

servicio. 
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AOMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. MATERIALES Y TECNOLOGICOS 

RECURSOS HUMANOS 

Para so1ucionar los problemas que presenta la Direccion de 

Normatividad en la administraciOn de sus recursos humanos. pueden 

ser aplicadas la Nueva Estrategia de la Gestión de los Recursos 

Humanos y el Procesa de la Formación Intensiva. 

La Nueva Estrategia de la Gestion de los Recursos Humanos.-

La nueva estrategia de la gestión de los recursos humanos 

permitira a la Oireccion de Normatividad considerar al elemento 

humano como un gran recurso que no tiene 11mites y comprender que 

el exito de la organizacton se debe a su gente. ya que la calidad 

del servicio depende. sobre todo, de las capacidades y motiva

ciones de su personal. Con la aplicacion de esta estrategia el 

personal sera tratado con confianza. dignidad y respeto 

permitiendo que sobresalga y desarrolle toda su potencialidad a 

a fin de transformar sus esfuerzos en resultados cada vez 

mayores. 

Comprender la importancia que tiene el elemento humano para 

obtener el éxito deseado en la organización. permitira que la 

Oireccion de Normatividad se preocupe por crear verdaderos 

mecanismos de capacitaciOn. reconocimiento e incentivos al buen 

desempeno del personal. as1 como crear espacios potenciales de 

promociOn para puestos mas importantes y con mejora de la 

retribucion. 
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Proceso de la FormaciOn Intensiva.-

Con el proceso de la formacion intensiva la OirecciOn de 

Normatividad buscara poner a todo el personal en condiciones de 

utilizar al maximo sus propias capacidades intel~ctuales. a 

través de una adecuada capacitacion y desarrollo que mejore los 

conocimientos. la moral. la creatividad. la comunicaciOn y la 

participación del personal. 

Algunos temas que pueden ser contemplados en la formacion 

del personal pueden ser: analisis de problemas y toma de 

decisiones. computacion. manejo de herramientas estadlsticas. 

calidad de vida. motivacion. etc. 

La preparación y el desarrollo del hombre debe constituir 

una responsabilidad fundamental de la organización con la 

finalidad de que el elemento humano dé su mejor esfuerzo en 

beneficio de la calidad del servicio que recibe el usuario final. 

es decir. el personal de la Secretaria de EducaciOn Pública. 

RECURSOS MATERIALES 

Los problemas que presenta la Direccion de Normatividad en 

la administración de sus recursos materiales. pueden ser 

corregidas con la aplicación de las siguientes estrategias: 

La Estrategia del Proceso.-

Con la estrategia del proceso se padran determinar los 

recursos materiales que son necesarios para que los Procesos de 

137 



trabajo de la Oireccion de Normatividad no se detengan y se 

cumpla eficientemente con las actividades encomendadas. 

La estrategia de 1a AsociaciOn con 1os ProveedorP-s.-

Con la estrategia de la asociacion con los proveedores la 

Dirección de Normatividad podra establecer una mayor comunicación 

con el area de la Dirección General de Personal (Coordinacion 

Administrativa) encargada de proveer los recursos materiales 

(papeler1a. equipo de oficina. etc.). a efecto de contar con 

éstos recursos en el momento deseado y en la cantidad y calidad 

requeridas. 

La Estrategia de1 Contro1 de Ca11dad en 1a Gestion.-

Con la estrategia del control de calidad en la 

gestion se aplicaran los conceptos de control de calidad en la 

administración de los recursos materiales. a efecto de que la 

OirecciOn de Normatividad cuente con los recursos materiales 

necesarios en el momento oportuno y se aprovechen al maximo éstos 

recursos evitando desperdicios. 

RECURSOS TECNOLOGICOS 

Se considera que podemos mejorar la administración de los 

recursos tecnolOgicos con la aplicación de las 

estrategias: 
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La Estrategia de1 Procesa.-

Con la estrategia del proceso podemos definir los recursos 

tecnolOgicos necesarios para que se lleven a cabo los procesos de 

trabajo en la OirecciOn de Normatividad y determinar las 

caracteristicas 

necesidades de 

personal esté 

que deben tener. asi como detectar 1as 

capacitacion que deberan cubrirse para 

en condiciones de manejar adecuadamente 

que el 

dichos 

recursos. evitando la improvisacion. errores frecuentes por falta 

de conocimientos y habilidades y. por tanto. la lentitud en la 

prestaciOn del servicio a los usuarios. 

La Estrategia de la AsociaciOn con los Proveedores.-

Con la estrategia de la asociación con los proveedores 

podemos estrechar la comunicaciOn con las areas encargadas de 

suministrar los recursos tecnolOgicas y dar mantenimiento a los 

mismos. con la finalidad de preever que en la medida de lo 

posible se cubran las necesidades del servicio. 

La Estrategia del Control de Calidad en la GeotiOn.-

Con la estrategia del control de calidad en la gestion se 

aplicaran los conceptos de control de calidad en la 

administraciOn de los recursos tecnolOgicos. con el propOsito de 

que la Dirección de Normatividad cuente con estos recursos en el 

momento oportuno y los aproveche al maximo. a fin de estar en 

condiciones de prestar un servicio agil y oportuno. 
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RECOMENDACIONES PARA LA 

SISTEMA DE CALIDAD TOTAL 

ASI COMO EN LAS OEMAS 

GENERAL DE PERSONAL. 

lMPLANTACION Y MANTENIMIENTO DEL 

EN LA DlRECCION DE NORMATIVIDAO. 

AREAS GUE CONFORMAN LA OlRECCION 

A) INTEGRACION DE UN COMITE OIRECTIVO""OE CALIDAD Y DEFINICION 

DE SUS FUNCIONES. ASl COMO DE LA MlSION Y FILDSOFIA DE LA 

ORGANIZACION 

La Calidad Total coma sistema de gest1on empresarial 

requiere de direccion. apoyo y seguimiento para su implantaciOn y 

desarrollo en una organización. Se sugiere que el Comite 

Directivo que lleve a cabo la direccion en la implantaciOn de la 

Calidad Total en la OirecciOn de Normatividad. sea integrado por 

el Director General de Personal. el Coordinador Sectorial en 

Materia de AdministraciOn de Personal (responsable de coordinar 

las funciones que realiza la Direccion de Normatividad). el 

Director de Normatividad. el Director de Capac1tac1on y 

Desarrollo de Personal y el representante de la SecciOn Sindical 

en la DirecciOn General de Personal. 

Asimismo. cuando posteriormente se lleve a cabo la 

implantacion del Sistema de Calidad Total en las demas areas que 

conforman la DirecciOn General de Personal. se deberan integrar 

al Comite los dirigentes de dichas areas. 

Las funciones del Comité Directivo se propone que sean entre 

otras las siguientes: 

Establecer la misiOn y filosofla de la organizacton con 



respecto a la calidad. 

Escoger estrategías y emitir lineamientos generales de 

operacion para la implantacion. apoyo y seguimiento del 

Sistema de Calidad Total. 

Aprobar acciones referentes a capacitacion. evaluacion. 

informacion. promocion y reconocimiento para el desarrollo 

del Sistema de Calidad Total en la organizacion. asi como 

los recursos necesarios. 

Demostrar con el ejemplo. su convencimiento y apoyo total a 

la implantaciOn del Sistema de Calidad Total en la 

organizacion. as1 como un estilo directivo de compromiso 

hacia el sistema. 

Aprobar y apoyar todo esfuerzo de cambio planeado que 

coloque a la DirecciOn de Normatividad. y mas aün, a la 

Oireccion General de Personal en posiciones mas 

competitivas. y que logre la satisfaccion plena de las 

necesidades y expectativas del usuario final del servicio. 

es decir del personal de la Secretaria de EducaciOn Püblicd. 

El Comité Directivo debera reunirse con regularidad para 

revisar avances. comportamiento y evaluacion del sistema. 

determinar estrategias. capacitarse. etc. Este Comité sesionara 

al principio por lo menos una vez a la semana y posteriormente se 

podran espaciar las reuniones una vez cada quince dias o cada 

mes. 

Una de las fases mas relevantes al inicio del sistema es la 
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de revisar o determinar la miston de la organización: esto es lo 

que marcara el rumbo de la organización y explicara su razOn de 

ser. asimismo el Comité Directivo también deberé definir la 

filosofta de la organizacion que refleje los valores y normas 

generales de acciOn. 

La filosof1a de la Direccion de Normatividad deber a 

derivarse de la misión de la misma y estar basada en postulados 

tales como: 

El concepto de calidad es un concepto de calidad total. es 

decir. requiere la participación y colaboracion de todo el 

personal de la organizacion. de tal manera que el servicio 

prestado se apegue a los requerimientos y expectativas del 

usuario final del servicio. es decir. del personal de la 

Secretaria de Educación PUblica. 

La calidad y productividad es el resultado directo del 

trabajo de todas las personas: 

desarrollo son medios para ese fin. 

la capacitacion y el 

El sistema ·•calidad Total'º no es un programa. es decir. 

tiene un iniciu pero no d~ber·a terminar: es una forma de 

vida dentro y fuera de la organizaciOn. 

Deberan fijarse y revisarse de manera continua objetivos. 

estrategias. parametros e indicadores internos y externos. 

as1 como establecerse sistemas de comunicac10n a todos los 

niveles en forma oral y escrita. para que el personal sepa 

hac1a donde dirigir sus esfuer=os. 
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B) 

Se debera otorgar el reconocimiento necesario al personal 

de cualquier nivel que participe. aporte y obtenga. 

resu1tados concretos en los diversos proyectes de 

calidad/productividad y en general en todas las actividades 

encomendadas. 

Es indispensable el apoyo y ejemplo de la Direccion. as1 

como de los otros niveles de mando para alcanzar el éxito 

del Sistema de Calidad Total: el apoyo y ejemplo al sistema 

deberan demostrarse a través de acciones concretas de 

liderazgo efectivo. comunicacion total y capacitacion de 

cada uno de los miembros de la organizacion. 

Las acciones y proyectos de calidad deberan quedar plasmados 

en los planes anuales de calidad de la organización. 

Se debera desarrollar y mantener un ambiente de trabajo 

Optimo que propicie la superación integral de los empleados. 

el arraigo y el amor a su trabajo. as1 como el respeto a su 

instituciOn. mediante una direcciOn participativa. 

ELECCION OEL AREA ENCARGADA DE COORDINAR Y 

IP1PLANTACIDN OEL SISTEMA OE CALIDAD TOTAL. 

CAPACITAR AL PERSONAL. 

PROMOCIONAR 

ASI COMO 

LA 

DE 

Se sugiere que la Direccion de Capacitacion y Desarrollo de 

Personal sea la instancia responsable de coordinar y promocionar 

la implantación del Sistema de Calidad Total. as1 como de 

capacitar al personal de la DirecciOn de Normatividad y 

posteriormente realizar las mismas actividades en las demas areas 
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que conforman la Direccion General de Personal. en virtud de que 

las funciones que realiza dicha Direccion le han permitido 

conocer 1as necesidades de la organizaciOn y ha tenido la 

experiencia de impartir cursos de calidad y excelencia al 

personal de la Oireccion General de Personal. lo cual le permite 

abordar con mayor facilidad este proceso de implantación y 

mantener la comunicación necesaria con instancias externas que 

aporten conocimientos y experiencias para el desarroll.o del 

sistema. 

Las funciones basteas de la Dirección de Capacitación y 

Desarrollo de Personal deberan ser las siguientes: 

Disenar el plan estrategico general para la implantaciOn del 

Sistema de Calidad Total y obtener su aprobación por el 

Comité Directivo. 

Generar la estructura operativa del sistema. que describa 

funciones y responsabilidades del personal involucrado. as1 

como los procedimientos respectivos. 

Capacitarse y manter1~r~~ al dia en cuar1to a los conceptos 

basteas. técnicas y operacion del sistema. 

Capacitar y asesorar al personal que se requiera para llevar 

a cabo las ~ases operativas del sistema. 

Sensibilizar y capacitar a los mandos de la Oireccion de 

Normatividad. asi como a sus colaboradores. con la finalidad 

de que comprendan la importancia de implantar un Sistema de 

Calidad Total en la organizac10n. 
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Dar apoyo y capacitación a los equipos de trabajo (Circu1os 

de Calidad) que se integren en 1a Dirección de Normatividad. 

Disenar y operar el sistema de reconocimiento. a traves del 

Comité Directivo. 

Dirigir y controlar la operacion del sistema. evaluando los 

proyectos y sus resultados e informando al Comité Directivo 

sobre los avances y modificaciones pertinentes. 

Seleccionar proyectos para mejorar el sistema. evaluando 

duracion. costo. ~actibilidad y beneF1cios esperados. 

La Direccion General de Personal. a través de la OirecciOn 

de Capacitación y Desarrollo de Personal. ha llevado a cabo 

algunos esFuerzos por implantar una cultura de calidad. tales 

como la imparticiOn de cursos de calidad y excelencia para el 

persona1 de la organización. sin embargo. no se han obtenido 

resultados satisfactorios debido a que estos cursos han sido 

tomados solamente por unas cuantas personas y debemos recordar 

que la calidad es total. porque abarca a todos y cada uno de los 

miembros de la organizacion. 

Asimismo. se han llevado a cabo conferencias sobre calidad 

de vida (salud. integracion familiar. etc.). as! como algunas 

tE!cnicas como la .. Pausa para la Salud ... que resultan de gran 

importancia. pero la falta de apoyo e interes de los mandos de la 

organizaciOn y de motivaciOr. por parte del personal no permiten 

que se obtengan resultados positivos. 
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C) OISERD DE ESTRATEGIAS Y LINEAMIENTOS QUE MANTENGAN EL 

SISTEMA DE CALIDAD TOTAL EN LA DIRECCION FIJADA. 

Debemos establecer un marco de acciones y reglas que 

mantengan el Sistema de Calidad Total de 1a Direccion de 

Normatividad (y posteriormente de toda la DirecciOn General de 

Personal) en la direccion fijada. para lo cual resulta 

conveniente poner por escrito hacia dónde va el sistema y por 

que. comunicandolo a todos los miembros de la organizacion. 

Algunos ejemplos de estrategias de operacion y lineamientos 

generales que deberan observarse para mantener el Sistema de 

Calidad Total de la DirecciOn de Normatividad en el rumbo fijado 

son los siguientes: 

Informar por escrito cualquier esfuerzo de aseguramiento de 

calidad. confiabilidad. circulas de calidad. estandares 

y normas. con las respectivas herramientas de 

el 

control 

servicio estadistico: 

proporcionado 

encaminado a conseguir que 

satis~aga plenamente las necesidades y 

expectativas del personal de la Secretaria de EducaciOn 

Públtca (usuarios). 

Formar equipos de detecciOn y correccion de problemas en 1a 

implantacion del Sistema de Calidad Total. de 

permanente o temporal. según lo requiera el caso. 

manera 

Dar capacitacion por niveles con programaciOn 

conveniente en tres areas principales: 

l. Filosofia y motivacion hacia la calidad. 
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II. Herramientas y estad1sticas de calidad tota1. 

III. Formacion y operacion de grupos de trabajo. 

Mantenerse al d1a en cuanto a desarrollos y programas 

similares en este cambio. as1 como mantener comunicación y 

participar en grupos y asociaciones que operen con sistemas 

similares. 

Oisenar un sistema de evaluación y control de los proyectos 

y acciones de calidad total de la organizaciOn que sea 

confiable y sencillo. 

Disenar un sistema de información. promociOn y 

reconocimiento para los participantes en el Sistema de 

Calidad Total. 

Establecer claramente los parametros de mediciOn de los 

respectivos proyectos y emitir informes sobre los avances y 

resultados. 

En toda comunicac10n a instancias externas (Unidades 

Administrativas. Dependencias Globalizadoras o Autoridades 

Superiores de la Secretar-1a de Educacion Pública) se debera 

enfatizar la calidad del servicio a los usuarios. a efecto 

de fortalecer la imagen de la organi=acion y el Sistema de 

Calidad Total. 

PROCESO PERMANENTE DE SENSIBILIZACION. CAPACITACIDN y 

DESARROLLO DE PERSONAL 

Concientizar a los miembros que integran la Oireccion de 
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Normatividad. acerca de los beneficios que se obtienen con 1a 

implantacion de un Sistema de Calidad Total y de que en estos 

tiempos y circunstancias es indispensable ser mejores y realizar 

nuestras acciones de manera diferente. sera el motor fundamental 

que movera a la organizaciOn hacia un cambio positivo. 

Este proceso de sensibilizaciOn debe iniciarse desde la 

cumbre. la concientizacion y capacitacion debe empezar en el 

grupo directivo para que este sirva de ejemplo. de esta manera al 

demostrar con hechos y actitudes su confianza y apoyo al sistema 

podran ser los promotores mas entusiastas del mismo entre los 

miembros de la organizacion y esto motivara al personal para dar 

su mejor esfuerzo. 

Se debe desarrollar una campana de concientizacion a todos 

los miembros de la organizacion acerca de los beneficios que 

aporta el Sistema de Calidad Total. para la cual la organizac10n 

debera prepararse simultanea y Paralelamente para mejorar el 

estilo de liderazgo de todos los cuadros de mando. as1 como 

realizar un levantamiento de las situaciones mas importantes de 

la organizac10n como es el ausentisrno. la calidad del servicio. 

la moral del personal. la posicló11 de la organización en la 

Secretaria; ademas de estar desarrollando la instauracion de un 

lenguaje estad1stico. 

El programa de capacitaciOn directiva y del personal debera 

proporcionar una cultura de calidad que contemple aspectos 

'fundamentales. tales como comprender que es la Calidad Total y 

en que consiste. resistencia al cambio y motivación, 'filosofia y 
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principios de la organizacion. liderazgo. etc. 

La capacitacion permanente en todos los niveles es una 

estrategia indispensable si nuestra intención es sostener y 

mejorar la calidad del servicio que damos. E1 personal de la 

DirecciOn de Normatividad debe comprender los fundamentos del 

sistema. el uso de herramientas estadísticas. y tener muy claro 

que el usuario final del servicio. es decir. el personal de la 

Secretaria de Educación PUblica es lo mas importante. por lo que 

debemos 

Dirección 

satisfacer sus necesidades y expectativas. En 

de Normatividad se debe llegar a eliminar 

la 

la 

inspeccion. esto es. trabajar con autocontrol. con cero defectos. 

bien siempre a la primera para llegar a ser competitivos. 

Es importante comprender que la calidad empieza por las 

personas y ellas son las que. finalmente. constituyen la calidad 

en el servicio que presta la OirecciOn de Normatividad. por lo 

que toda inversiOn en su formación y educación redundara en 

e~ectividad. cero errores y satisfacción en el trabajo. as1 como 

en diversos aspectos tales como el personal y el familiar. 

E) FORTALECIMIENTO OE LOS CANALES OE COMUNICACION. 

Es indispensable que todos los miembros de la organización 

sean comunicados acerca de los cambios que se pretenden realizar. 

a efecto de que se sientan motivados y colaboren 

implantaciOn del Sistema de Calidad Total. Ademas de 

la 

la 

comunicacion verbal que los jefes deben tener con los empleados. 

de manera formal e informal. una buena ayuda para la implantaciOn 
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es la comunicacion por escrito que transmita la organizacion. por 

ejemplo. una revista o periódico interno que permita informar en 

que consiste el sistema. as1 como los avances del mismo. Se puede 

publicar un comunicado para los diversos niveles de mando que al 

mismo tiempo sirva para reforzar los conceptos de formaciOn 

gerencial y culturice en calidad a estos grupos. y asimismo 

publicar una revista dedicada a tópicos de calidad total dirigida 

a todo el personal e instalar un buzon de sugerencias que permita 

conocer la opinión de los miembros de la organización. 

Por otra parte. se pueden llevar a cabo eventos que tengan 

como tema basico la "Cal ldad Total••. tales como conferencias. 

intercambios de circules de calidad. eventos como la semana de la 

calidad. as1 como elegir el dia de ~a calidad y preparar cada ano 

en este dia un evento para premiar a los participantes en el 

Sistema de Calidad Total. 

Cuando la organizaciOn emprende el camino hacia la Calidad 

Total. movilizando e involucrando al personal en una serie de 

actividades encaminadas al logro de la calidad. es muy importante 

realizar una retroalim~n~aciOr1 subr-~ los r~sulLados y lds 

acciones emprendidas con las personas involucradas. de esta 

manera los miembros de la organizacion sabran como se esta 

procediendo y encontrarán nuevos estimules y motivaciones en esta 

informaciOn. 

Man~ener informado al personal y promocionar el Sistema de 

Calidad Total crea entus1asmo y espiritu de grupo en los miembros 

de la organizacion. ademds de que les permite conocer resultados 
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y ser reconocidos por ello. lo cual incrementa la credibilidad en 

el sistema y promueve la lealtad a la organizacion. 

F) EVALUACION Y RECONOCIMIENTO A GRUPOS DE TRABAJO 

La implantaciOn del Sistema de Calidad Total en la Dirección 

de Normatividad. debe contemplar la evaluación y reconocimiento 

de las aportaciones de los diferentes grupos de trabajo y/o de 

los proyectos que se encuentran en proceso. 

El Sistema de Evaluación y las bases del mismo. deberan ser 

determinadas por la Oireccion de Capacitacion y Desarrollo de 

Personal y aprobadas por el Comité Directivo de Calidad. 

Manuel Aburto Jiménez en su 11.bro ··Administracion por 

Calidad... propone un método de evaluaciOn que fue fruto de 

experiencias. opiniones de participantes y un profundo analisis 

de la idiosincracia mexicana. utilizando tambien la experiencia 

del Dr. Ishikawa. quien es autor de los primeros métodos 

disenados para este prcpOsito. 

Es~e autor ~ugler~ que el método de evaluación que propone 

se utilice de la siguiente manera: 

·•a) Hacer una evaluación. por parte del promotor o 

coordinador de los grupos de trabajo o circulas de 

calidad. 

b) Que el propio c1rculo o grupo de trabaJO lleve a cabo 

una autoevaluación de su proyecto de trabajo. 

c) Que el Comité Direct.ivo o el divisional real ice la 
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evaluacion definitiva, en caso de que se Jerarquicen 

por lugares los grupos o proyectos premiados··. Q6 

En seguida se detalla el método propuesto por este autor: 

"La forma de evaluación contiene nueve factores del proceso 

del grupo. Cada renglón de cada factor debe evaluarse de O a 10 y 

hacer un subtotal. Después deben sumarse los nueve subtotales y 

obtener el total. que no podra ser superior a 3QO puntos. La 

valuacion del décimo factor se hara de acuerdo con el cuadro 

No. 2. 

Cuadro No. 

Evaluacion 

Factor de Evaluación 

Motivacton (1) 

Incisos a Evaluar 

Los miembros estan motivados 
para realizar las actividades 
del grupo. 

Conocen y comprenden su res
ponsab i l 1 dad con respecto del 
grupo de trabajo. 

Tratan de desarrollarse por 
si mismos. 

Han sido suficientemente ca
pacitados. 

Sub total 

Puntos 

·ab Manuel Aburto Jiménez. Administracion por Calidad. México. Ed. 
Continental. 19q2. P. bS. 
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Cuadro No. 1 (Continuación) 

Consistencia (2) 

Administracton (3) 

. . . 
iseleccion 

I"'"·'"-· 
de 

(Q) 

Los miembros no llegan tarde 
ni faltan a las reuniones de 
trabajo. 

Todo el grupo participa en la 
seleccion y analisis del pro
blema. 

Se realiza trabajo de grupo. 

Sub total 

El grupo es independiente y 
voluntario. 

- Existe un buen liderazgo com
partido. 

Es buena la coordinacion y 
cooperaciOn entre los miembros. 

El grupo cuenta con el apoyo 
de supervisores. jefes. ge
rentes. etc. 

El coordinador proporciona lo 
necesario para desarrollar sus 
actividades. 

El grupo tiene acceso a la in
'formaciOn que requiere . 

Subtotal 

- El problema se seleccionó vo
luntariamente. 

- Se tomaron en cuenta problemas 
relevantes. 

- Se estableciO un objetivo 
retador. pero alcanzable. 

- Los resultados son medibles. 

Se involucro a los niveles 
superiores (supervisores. Je
'fes. etc.). 
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Cuadro No. 1 (Continuacion) 

' ' ' 
' ' ' ' 
' ' :Analisis del 
¡Problema (5) 

! 
i ¡ 
iProcedimtento de 

¡•c=a>o <O> 

Influencia en el 
lugar de trabajo 
(7) 

!confirmacion de 
¡resultados (8) 

El grupo tiene los conocimi
entos y habilidades necesarias 
pa1a soluciona1lo. 

Sub total 

Se reunto la info1mac1on nece
sari.a. 

Se aplicaron las herramientas 
adecuadas para cada fase de 
anal tsis. 

El an~lisis se realizo a ~onde. 

Sub total 

- Se elaboro plan de trabajo. 

- Se dividiO el trabajo equitati-
vamente. 

- Se cumpliO con las fechas ~ija
das en el plan. 

- Se 1eunieron suficientes datos 
para lograr la solución. 

Subtotal 

Se na mejorado el aspecto del 
lugar de trabajo. 

- Ha 1nejorado t!l porcentaje de 
efectividad. productividad y 
eficiencia. 

- Se ha reducido el ausentismo. 

Se ha mejorado la seguridad en 
las operaciones. 

Sub total 

Se respeto el plan de trabajo. 

- Se evaluo 
resultado. 

lSll 

adecuadamente el 



Cuadro No. 1 (Continuación) . . . . : 

¡ 

1 
iPresentacton de r ... ,. .... "' 
! 
¡ 
¡ 
ieeneficios 

Las propuestas de mejora fueron 
entendidas Y aceptadas por las 
personas afectadas o interesa
das en el problema. 

Se estandarizó el resultado-

- Los m1embros est~n inrormados 
acerca de la ~ealizacion de 
cambios y mejoras coma resul
tado de su trabajo. 

Sub total 

Se in~ormo de los resultados a 
supervisores. je<es y gerentes 
involucrados. 

El r-esul tado 
cor-rectamente. 

~ue evaluado 

- En el in~orme ~1nal del trabajo 
éste aparece como un caso 
completo. e incluye conclu
siones. estandarización. etc. 

Todos los miembros participaron 
en su presentacion. 

Sub total 

Total 

01sm1.nuci.on del 
desperdicio. 

- Aumento en pro
ducti v 1 dad. 

- Reduccion in
dices de acci
dentes. 

- Oisminucion de 
re trabajos. 

01.sminuciOn 
indice de 
ausenttsmos. 
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Cuadro No. 1 (Continuacion) 

Cuadro No. 2 

Ahorro de 
tiempo en 
operaciOn. 

Ahorro en el 
consumo de 
componentes. 

Otros 

Valar del r-e
sul tado en 9 

El ahorro es por-

Subte tal 

Gran Total 

Evaluac10n del factor "Beneficios Obtenidos•· 

-------- " 
-------- " 
-------- " 

• Una sola 
vez. 

• Continuo. 

Puntos 
Valor del ahorro en 
millones de pesos Una vez 

' 
Continuo; 

1-3 1.0 10 

4-7 1.5 15 

8-10 2.0 20 

11-15 2.5 25 

lb-20 3.0 30 

20 o mas u.o 40 

(47) 

U7 lbldem. pp. 06-68 
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Por otra parte. as1 como es necesario evaluar y controlar e1 

Sistema de Calidad Total. de la misma manera es muy importante 

otorgar reconocimientos a los grupos de trabajo (Circulas de 

Calidad). lo cual ayudara a incrementar la credibilidad en el 

sistema y a promover la lealtad del personal hacia 1a 

organizacion. 

Los ~actores de reconocimiento a Grupos de Trabajo (Circules 

de Calidad) que deben tomarse en consideracion pueden ser: 

mejoras a los procesos de trabajo. mejoras a sistemas o 

procedimientos administrativos. mejoras en el medio ambiente 

~1sico del trabajo. 

etc. 

mejoras en relaciones interpersonales. 

Las recompensas y reconocimientos a la labor de los grupos 

de trabajo (C1rculos de Calidad) normalmente sera mediante 

estimulas que vienen a satis~acer la necesidad que tenemos todos 

los seres humanos de reconocimiento. a través de medallas. 

diplomas •. trofeos. etc .• pero por ningún motivo debera dejarse de 

reconocer a ningUn grupo por m1n1ma que sea su aportaciOn: para 

ello es importante establecer un~ serie de elemer.tos que permitün 

exhibir con orgullo los logros obtenidos. tales como tableros. 

publicaciones internas. eventos anuales en los que cada grupo 

exponga sus logros y por supuesto el reconocimiento del Comité 

Directivo de Calidad debera ser hecho en forma abundante y 

efusiva. 

La Direccion de Capacitacion y Desarrollo de Personal. 

debera proponer los grupos de trabajo (Circules de Calidad) que 
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por alguna aportacion de gran trascendencia sean candidatos a un 

reconocimiento mayor. y el Comité Directivo sera la instancia que 

decidira que grupo de trabajo es merecedor de dicho 

reconocimiento. 

En las mejoras del medio ambiente de trabajo y relaciones 

interpersonales. también podra hacer propuestas la representación 

sindical. 

Los reconocimientos pueden realizarse en forma trimestral. 

semestral o anual y consistir en: 

- Reconoc1miento por escrito o placa (diplomas. medallas. 

etc): 

- Obsequio en especie (despensas. plumas. etc.): 

- Estimulo económico por productividad: 

Desayuno para los grupos participantes con el Comité 

Directivo de Calidad. 

Etc. 

H) ESTRATEGIAS DE APOYO 

Debemos prever estrategias de apoyo y actualizaciOn de 

nuestro Sistema de Calidad Total. a efecto de mantener su 

existencia y continuidad. Algunas de estas estrategias pueden 

ser: 

Estar en constante comunicacion con Asociaciones 

Pro~esionales. formales e informales. y si es posible 

pertenecer a ellas: esto permittra un importante intercambio 

158 



de informacion y de experiencias valiosas para nuestro 

sistema. en virtud de que el trabajo en equipo es mas 

productivo. 

Hacer del conocimiento de las Unidades Administrativas 

o Autoridades Superiores de la Secretaria de Educación 

PUblica. as1 como del usuario final del servicio los 

propósitos que se persiguen con la implantacion del Sistema 

de Calidad Total. a efecto de recibir su ayuda y apoyo en 

este esfuerzo. 

Mantener comunicaciOn con Instituciones de Educacion 

Superior o Colegios. con la finalidad de tener informaciOn 

actualizada y facilidades para la investigacion en esta 

materia. 

Cabe mencionar. que las Instituciones de EducaciOn Superior 

han desarrollado programas a nivel de posgrado que permiten la 

capacitacion de manera profesional y sostienen relaciones con 

instituciones similares en el extranjero. lo cual hace de estas 

instituciones una fuente de apoyo muy importante. 
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e o N e L u s I o N E s 

l. DE LA l"PLANTACION DE LA CALIDAD TOTAL EN LA DIRECCION OE 

NORl"ATIVIDAO 

Oespues 

precedentes. 

de analizar. a lo largo de los 

el sistema de gestión empresarial 

caPltulos 

denominado 

··calidad Tota1··. as1 como la apl1cac10n de sus estrategias. 

técnicas y procesos a la DirecciOn de Normatividad. contamos con 

argumentos suficientes para afirmar que este sistema de gestion 

puede ser un potente instrumenta. a través del cual podemos 

dar respuesta a los problemas de organizacion y funcionamiento. 

direcciOn, procesos de trabajo. as! como en la administracton de 

los recursos humanos. materiales y tecnolOgicos que en~renta la 

Dirección de Normatividad, y asl Poder cumplir con eficiencia y 

e~icacia las funciones que le son encomendadas. 

Con la implementacion de las estrategias. técnicas y 

procesos de la Calidad Total. la Oireccion de Normatividad no 

solamente trabajara en runción y apego al marco jur1dico 

exlstente que rige ld dd1n!nistrac1on de personal público. sinu 

también podra vincular sus actividades con los objetivos 

institucionales y resultados que deben alcanzarse. en ~unción de 

la satis~accion de las necesidades y expectativas del usuario 

rtnal del servicio. es decir. del personal de la Secretaria de 

Educacion PUblica. 

De esta manera. la Oireccion de Normatividad podra de~inir 

el rumbo a seguir y aprovechar al maximo las capacidades Fisicas 

160 



e intelectuales de los miembros que la conforman. as1 como los 

recursos materiales y tecnológicos con los que cuenta. a efecto 

de proporcionar un servicio Con la calidad y oportunidad requeri

das por los usuarios. y asimismo definir y difundir los 

estandares minimos de calidad de los servicios y criterios 

especificos en la aplicaciOn de las normas. que permitan 

establecer verdaderos mecanismos que en favor de los usuarios del 

servicio. propicie respuestas y atención eficaz e inmediata a sus 

necesidades. 

Asimismo. se podran establecer mecanismos para que los 

usuarios emitan su opinión acerca del servicio que reciben. ya 

que sus observaciones constituyen la manera mas directa y 

efectiva para conocer el grado de satisfacción sobre el servicio 

recibido. a fin de formular opciones con el fin de mejorarlo. as1 

como para la soluciOn o prevencion de problemas. 

Por otra parte. con la implantación de la Calidad Total la 

Dirección de Normatividad contará de manera sistematica o 

generalizada con parámetros de desempeno o rendimiento relevantes 

para evaluar su gestion. o ~a eficacia de las acciones que 

realiza atendiendo a la naturaleza de sus actividades. 

Por otro lado. la posterior implantaciOn de la Calidad Total 

en las demas áreas que conforman la Oireccion General de 

Personal. permitira que la calidad llegue a todos los rincones de 

la organizaciOn. logrando con esto aicanzar objetivos de orden 

superior y coadyuvar a la func1on educativa que lleva a cabo la 

Secretar1a de Educacion Publica. en beneficio de la sociedad en 
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general. 

La introducción del nuevo enfoque de calidad requiere una 

renovación total de la mentalidad de las personas y. por tanto. 

una nueva cultura organizacional. Cabe mencionar. que desde el 

momento en que la dirección decide introducir la Calidad Total. 

hasta el momento en que se observe un cambio sustancial en toda 

la organización son necesarios por lo menos de cinco a diez anos. 

por lo que se debe tener paciencia y perseverancia. 

2. DE LAS BONDADES Y LIMITACIONES EN LA APLICACION DE LA 

CALIDAD TOTAL A LA OIRECCION DE NORMATIVIOAO. ASI COMO A 

LA AOMINISTRACION PUBLICA FEDERAL. 

El haber realizado un estudio de la Calidad Total. as1 como 

su implantacion en la Dirección de Normatividad de la Secretaria 

de Educación Pública. ha permitido reflexionar en torno las 

benefibios que puede ofrecer este sistema de gestiOn a dicha 

organi~acion. asi como a la administración pública. y asimismo 

detectar ciertas limitaciones a las que tendremos que 

enfrentarnos para implemer1Ldr las estrategias. tecnicas y 

procesos de este sistema. 

Algunos de los beneficios que podemos obtener con la 

implantación de la Calidad Total son los siguientes: 

Con la implantación de este sistema de gestion la alta 

direccion y cuadros de mando de la organizacion se ocupan 

personalmente en liderar las actividades de calidad. v 

asimism·o participa todo el personal '>' t:.odas las a.reas de la 
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organizaciOn a efecto de proporcionar un servicio con la 

calidad y oportunidad requeridas por los usuarios. 

La direcciOn se preocupa por que todos los miembros de la 

organizaciOn reciban educación y capacitación. con el 

propósito de aprovechar al maximo el potencial f1sico e 

intelectual del elemento humano. en beneficio del 

trabajador. la organización y el usuario final del servicio. 

Asimismo. existe la preocupación por crear mecanismos de 

reconocimiento e incentivos al buen desempeno. a la 

honestidad. lealtad. esfuerzo y creatividad del trabajador. 

Los pilares fundamentales de la Calidad Total. es decir. la 

satisfacción del cliente. el estudio de los procesos de 

trabajo y el trabajo en equipo. permiten a las 

organizaciones conocer las deficiencias en la pregtación del 

servicio y aprovechar al maximo el potencial de sus 

colaboradores y demas recursos con los que se cuenta 

(materiales. tecnológicos. financieros y de información). a 

efecto de no solo obtener y mantener la calidad en el 

servicio. sino mejorarlo y ast satisfacer las necesidades y 

expectativas del usuario final del servicio atendiendo a la 

naturaleza de las funciones encomendadas a la o~ganizacion. 

La Calidad Total actúa como un importante elemento de 

motivaciOn. integracion y satisfacción para los trabajadores 

que les per·mite sentirse m~s parte de su organizaciOn y de 

sus objetivos. asimismo su aplicacion correcta facilita la 

comunicacion todos los niveles con todo lo que ello 
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implica para la reso1uci0n de problemas técnicos. materiales 

y humanos. 

La implantaciOn de la Calidad Total permite definir 

ob1igaciones y compromisos de las organizaciones en cuanto a 

los estandares de calidad de los servicios que deben ofrecer 

a sus usuarios y utilizar parametros de desempeno o 

rendimiento relevantes para evaluar su gestton. o la 

eficacia de las acciones que deben realizar atendiendo a la 

naturaleza de sus actividades. 

Con la implantación de la Calidad Total las organizaciones 

pueden crear verdaderos mecanismos que en favor de los 

usuarios propicie respuestas y atención eficaz e inmediata a 

sus demandas o quejas. y asimismo crear mecanismos para que 

los usuarios puedan manifestar su opinión. a fin de disponer 

de elementos insustituibles para evaluar y superar las 

deficiencias en la prestacton de los servicios. 

Por otra parte. la implantación de la Calidad Total en las 

organi~aciones Públicas se enfrenta a ciertas limitaciones tales 

coma: 

La implantación de la Calidad Total implica un choque 

cultural muy fuerte y se requiere de mucho tiempo y esfuerzo 

para lograr un cambio en 1a mentalidad de las personas. Se 

produce el fenomeno t1pico de resistencia al cambio. dado 

que esta filosof1a va a modificar completamente muchas 

teorias comúnmente implantadas y los esquemas culturales de 

las instituciones públicas. 
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No existe credibilidad y confianza por parte de los usuarios 

en las pol1ticas establecidas por· e1 gobierno. ya que 

habitualmente se encuentran con practicas de corrupción. 

lentitud en los servicios. prepotencia. etc .• y esto ha 

deteriorado la imagen de nuestras instituciones públicas y 

mas aún de los empleados que trabajan en ellas. 

La compleja integraciOn de atribuciones y estructuras de las 

instituciones públicas. as1 como un acentuado centralismo en 

la toma de decisiones dificultan implantar de manera general 

la Calidad Total en la Administracion Pública. 

Existen instituciones públicas que por la naturaleza de sus 

funciones dificultan la implantación de la Calidad Total 

para satisfacer a los usuarios del servicio. por ejemplo. 

aquellas que llevan a cabo acciones de ejercicio de 

autoridad (otorgamiento de permisos. autorizaciones. cobro 

de contribuciones. aplicacion de sanciones. etc.). 

La uniformidad del conjunta de reglas relativas a la 

administraciOn de recursos humanos (remuneraciones. horas de 

trabajo. escalafones. etc.). materiales y financieras 

parecen razonables en lo general. sin embargo. impiden 

adaptarse a la diversidad de circunstancias a las que se 

enfrenta la administracion pública para otorgar gran 

variedad de servicios y cumplir con una multiplicidad de 

tareas econOmicas. sociales y culturales. tan distintas 

entre si. 

L1mitaciones en la legislacion vigente que impiden una 
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administracion adecuada para· la dignificaciOn y 

profesionalizacion de los servidores públicos. por ejempla. 

la Ley de Premios. Estimules y Recompensas Civiles. si bien 

constituye una modalidad para incentivar a los servidores 

públicos. su aplicac10n se limita practicamente a los de 

base. y a quienes laboran en las dependencias y entidades 

que se rigen por el Apartado ··e·· del Articulo 123 

Constitucional. A los trabajadores de base practicamente se 

les garantiza la permanencia laboral. pero al mismo tiempo 

ven fuertemente restringido su ascenso en la escala 

organizativa y salarial; en contraste los trabajadores de 

confianza. que componen ba~icamente los grupos de mande de 

las instituciones. si bien go7an de mejores niveles de 

ingreso. carecen de esquemas de desarrollo y crecimiento en 

el empleo y de una indemntzacion al perderlo. 

Elevada rotaciOn de funcionarios pUblicos que impide la 

continuidad de programas y proyectos de mejora 

organizacional y. que a su vez. origina la discontinuidad en 

el desarrollo de una memoria institucional que preserve las 

experiencias pos1tivas y negativas ganadas er. el trabaje 

cotidiano. lentitud en el avance de los programas públicos. 

y burocratizacion de los recursos humanos. 

Como vemos. la Calidad Total ofrece beneficios no sola a la 

OirecciOn de Normatividad. sino en general a la administracion 

pública fed~ral. sin embargo. también existen limitaciones que 

dificul~an su implantacian y que debemos enfrentar si queremos 

que nuestras instituciones públicas satisfagan realmente las 
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necesidades y expectativas de los ciudadanos. 

Los cambios que la sociedad demanda a la administración 

pública requieren iniciar una profunda renovación orientada a 

promover nuevas actitudes. vencer inercias y atender rezagos 

histOricos que reclaman atenciOn urgente. 

cambio radical en la manera misma de Se requiere un 

administrar y prestar 

replantear como mejorar 

los servicios públicos. Es necesario 

la cobertura. calidad y efectividad de 

nuestras instituciones públicas. especificamente en términos del 

costo social que supone la deficiencia de su funcionamiento. con 

el fin de ~ortalecerlas y que de esta manera respondan a los 

problemas que enfrenta nuestro pais , y asimismo logren adaptarse 

a las grandes transformaciones que se gestan a nivel mundial. 

3. DE LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL PARA CONSTRUIR UN PAIS 

DE CALIDAD 

La Calidad Total como sistema de gestión empresarial puede 

ser un instrumento de gran ayuda para superar la crisis 

economica. poli~ica y social por la que atroviesa nuPstro pa1s. 

Nos enfrentamos a graves problemas como son una deuda e~terna 

agobiante. letargo industrial par el proteccionismo gubernamental 

durante más de 40 d~os. corrupción, desempleo. delincuenci'3, 

inseguridad social. contaminación. etc .. par lo que ahora mas que 

nunca se requiere que los mexicanos sumemos nu~stro esfuerza para 

construir un Me~ico mejor. 

Me~ica no puede mantenerse al m~rgen de todas los cambios 
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que se estan suscitando a nivel mundial y necesita prepararse 

para competir si se quiere salir del subdesarrollo. Sin embargo. 

para sobresalir en el exterior debemos también preocuparnos por 

mantener una estabilidad en el interior del pats. Nuestro pais 

requiere de una conducta honesta y eficiente por parte de 

nuestros gobernantes. que permita satisfacer las demandas de la 

sociedad. ya que nuestros actuales pol1ticos han prometido mucho 

pero han logrado muy poco. Prometieron erradicar la corrupción. 

lo cual evidentemente no han lograda: a pes"r de haber creado 

estructuras complejas y costosas para tal fin. no han podido 

infundir el valor de la honestidad en los servidores públicos. 

menos aün han podido instaurar una mistica de servicio en 

beneficio de la sociedad. la cual demanda servicios eficientes. 

Asimismo. las promesas de nuestros gobernantes de superar la 

crisis econOmica. abatir la inflacion. crear ambiente de 

confianza. lograr una autentica democracia. elevar el nivel de 

vida de los mexicanos. 

delincuencia. fomentar 

dar mayor seguridad ante la creciente 

la participaciOn ciudaduna. garantizar 

elecciones limpias. hacer productivo al campo. erradicar la 

marginación y la miseria. etc .. son todas ellas rotundas fr~casos 

que hablan de la ineptitud de nuestro gabier-no para dar respuesta 

a las demandas de nuestra sociedad. 

Las grandes aportaciones hechas por los japoneses la 

calidad 

en un 

han permitido q~1~ la Calidad Total pase 

instrumento que puede ser ut1lizado tanto 

a convertirse 

en el sector 

privado cama en el sector publico. siempr~ y cuando no copiemos 

indiscriminadamente este modelo sin tener en cuenta la mentalidad 
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e idiosincracia del mexicano. 

Mucho se ha hablado acerca de que fue lo que provoco el 

milagro japonés. sin embargo. se puede decir que la clave del 

éxito japonés ha sido la educación. Todas las empresas de 

exce1encia estan apoyadas fundamentalmente en un sólido sistema 

educativo y dirigen sus esfuerzos en desarrollar el capital mas 

importante en la empresa: el hombre. 

Nuestro pats ha fincado su desarrollo futuro en sus vastos 

recursos naturales. Japón por el contrario. en su único recurso: 

el hombre. A la vista est~n los resultados: JapOn es ya una 

potencia mundial y México se encuentra sumido el 

subdesarrollo. 

Es por esto. que Mé~ico debe preocuparse por generar calidad 

humana; formar hombres y mujer~s de calidad. que den su mejor 

esfuerzo para ser mejores y para construir un pats de calidad. 

4. DEL PAPEL GUE DEBE OESEMPERAR EL ADMINISTRADOR PUBLICO EN 

LA FORMACION DE UNA AOMINISTRACION PUBLICA EFICIENTE Y DE 

UN PAIS DE CALIDAD 

Los administradores públicos debemos desempe~ar de una 

manera honesta y e~iciente el 

responsables de alcanzar 

(mantenimiento del orden. 

iffiportante papel que nos taco como 

la rtnalidad misma del Estada 

~ducac1ón. salud. igualdad de 

oportunidades. etc.~, es decir. de ll~va1· a cabo las acciones 

encaminadas a s~tisfacer las de~andas de la sociedad me~icana. El 

administrador pUb 11 co ... ¡ profesional que tiene la 
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responsabilidad de entrar en comunicación con la sociedad civil 

para satisracer sus necesidades. con base a las politicas 

encaminadas a proporcionar bienestar a la sociedad en general. y 

como tal debe actuar en un marco de: 

- Legalidad.- debe actuar como ejecutor de las disposiciones 

comprendidas en leyes. normas. reglamentos. etc .• y no por 

instinto ni bajo los dictados de su capricho personal .• 

- Honestidad.- de todo servidor público se espera una 

actuación libre de desviaciones o irregularidades que arecten los 

valores éticos exigibles e~ el desempeno de sus runciones .• 

- Eficacia.- con su trabajo debe alcanzar los objetivos 

expresados en planes y programas. cuyas metas habrdn de cumplirse 

en lo cuantitativo y en lo cualitativo .• 

- EFiciencia.- la vocacion de servicia del servidor público 

debe conducirlo a realizar las tareas que le han sido 

encomendadas de manera diligente. aplicada y atenta a las 

prioridades qye marcan poltticas y normas. prestando siempre un 

servicio oportuno. y con la calidad y cantidad previstas. 

logrando un Optimo aprovechan1iento de los recursos disponibles: 

- Imparcialidad.- ni el puesto ni la función desempenados 

pueden utilizarse ~r, provecho propio o de un tercero involucrado 

en practicas d~ favoritismo n~pOtico o franca corrupciOn., 

- Lealtad.- el desarr11l lc1 d•-" una nación e.-:ige un decidido 

compron1tsc del servidor público con la institucionalidad y las 

for·mas adopt~das a fin de mantener un orden disciplinario 
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adecuado. 

El administrador público debe ser un prof'esional 

comprometido. capaz y activo en la transformación y modernizacion 

de la administracion pUblica. con elevada vocacion del deber y de 

servicio a la comunidad y que cumpla con su labor por la 

satisfaccion misma de servir a sus conciudadanos porque con ello 

le sirve a su pais. 

Si somos realistas. sabemos que el camino para salir del 

subdesarrollo y construir un pais de calidad esta lleno de 

obstaculos. sin embargo. no tenemos otra alternativa. es tiempo 

de hacer a un lado actitudes negativas y preocuparnos por 

entregar a nuestros productos y servicios lo mejor de nosotros. 

Es necesario aprender a pensar. actuar y trabajar de una forma 

diferente: abandonar definitivamente la mediocridad y el 

conFarmismo. estar dispuestos al cambio y a mejorar nuestro 

desempe~o personal. laboral y ~amiliar. 
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