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INTRODUCCIÓN 

El presente trabajo inicia con un análisis del proceso de globalización en 

el que se encuentra inmersa la economia internacional, haciendo énfasis en la 

doctrina que propicia los cambios en el entorno tanto externo como interno de las 

empresas: el neoliberalismo Se mencionan las principales ex1genc1as que 

permitirán a las empresas cumplir con la pnm1c1a impuesta por el neol1bera11srno 

la eficiencia Todo con la finalidad de poder hacer cornpet1t1vas a las empresas en 

un marco de global1zac1on económica Una vez conocido el entorno en el que se 

encuentran las empresas en la actualidad se procede a estudiar !a admin15trac1ón 

del personal en la empresa actuai. sus princ1p1os fund3menta1es y el análisis del 

ciclo mismo y su 1rnportanc1a 

Postenormcnte, se estud1.::in Jos conceptos de calidad. control dt:! calidad y 

calidad total, para poder entender rne¡or lo!> modelos de calidad que se presentan. 

así como su re1ac1on con la. Lldrn1n1strac16n del personal 

Lo anterior sirve de marco de pre!iontac1ón para tas d1ver~~s tócn1cas que 

se emplean para la obtención de ca~1dad totn! en la adm1n1strac1ón del personal, lo 

que permite evaluar las conven1enc1as de la 1mplernentac1on de estas tocn1cas en 

la empresa moderna con el fin de obtener una mayor compet1tiv1Cad por medio de 

la mejora en lil calidad de los productos o serv1c1os que brinden el personal de la 

empresa. 



El objetivo principal de el presente trabajo es el de realizar una revisión de 

las principales técnicas que han sido usadas para la obtención de la calidad total 

en el desempeño del personal, para de ésta manera ayudar a la empresa en su 

búsqueda por la mejora constante que le permitirá ser competitiva en el marco 

económico actual. 



CAPITULO 1 

EL NUEVO ENTORNO DE LA 

ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 



1.1 Las Empresas Ante el Proceso de Globalización 

Económica. 

El contexto económico 1nternac1onal se C<:\:-.:ictenza en la actualidad por 

una cenada competencia de productos y scrv1c1os que tienden cada dia a ser 

mejor-es y más ef1c1ontcs La llberac1ón comercial y globalizac1ón económ1Cc:, que 

se ha venido dando on los Ult1mos .años en nuestro país hil c..""1mb1ado 

radicalmente la naturaleza de la empresa mexicana 

Hoy en dia, par.n competir oxitosamente, las ernpresas mexicanas tienen 

necesariamente que hacerse más ef1c1entcs, la llberac1ón cornerc1al y el proceso 

de globalizac1ón constituyen to~~ factores m3s trascendentes de un carnb10 

económico que caracteriza nuestro t1empc 

El principal problern3 dC I~~ emprc~as noc1on;::iles se encuentra en 

enfrentar la con1petenc1a en ur contexto econ6rn1co nacional que no os el más 

óptimo para crear una plataforma sana y próspera de croc1m1ento La mejor 

manera en que las empresas mexicanas son capaces de competir en esta etapa 

de la economía os n traves de una profunda reorgnn1zoc1un do sw estructura de 

producción, de recons~derac1ón de los mercados tomando en cuenta el 

proceso de glo.bal1zac1ón y pnnc1palmen:e. con la part1c1pac1ón del gobierno, 

reestructurando la economia nacional de una forma global 
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Por supuesto, cada empresa en particular lleva a cabo la reorganización 

de manera especifica de tal forma que "para algunas empresas significa exportar. 

para otras convertirse en proveedores de maquiladoras o de otros consumidores y 

para otros más implica desarrollar nuevos proal~ctos para competir en los 

mercados globalizados~' 

Si bien es cierto que la inserción de México en la economia 1nternac1onal 

constituye una enorme opor1urndad de desarrollo para las empresas. también es 

cierto que la mayoría de estas no estaban preparadas para afrontar correctamente 

dicho proceso. Ya qLJe las empresas se están enfrentando de manera cada vez 

más creciente a una nueva d1num1c.n y a nuevos patrones de cornporta.m1cnto de 

la producción y de los mercados Sin emb:Jrgo. La prrncrpur carücterística de dicho 

proceso es un tipo de cornpetenc10 o nivel 1nternQ::1onal diferente. t8nto 

cualitativa como cuant1tat1vamente <3 fa trad1c1onalmenre obsarv<Jd<:.i 

Las diferencias en 1.-i cornpetenc1.:i 1ntern<ic1onoi son el resultado del 

proceso de global1zac1on de !~ economi<:! rnundi<Jr el cu.L:tl ha provocado la 

tendencia de que el mundo entero se convierto en un soto rnercado Es at1ora que 

este mercado es donde se producen y manufacturan los bienes industriales, con 

la part1c1pac1ón de empresas de diferentes nacionalidades Las empresas 

1 Mercado H., Salvador ~TRATEGl[!>_~_MPRE$ARIA.LES FRENT!;: AL TRATADO DE l IBRE 

COMERJ;_l_Q Ed1t PAC México. 1994. p 7 
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adquieren insumos de ese mismo y ünico mercado, preocupándose de la calidad, 

precio y puntualidad en el tiempo de entrega 

En este nuevo mercado en que las empresas compiten abre grandes 

oportunidades pero al mismo tiempo graves nesgas para todas Las 

oportunidades se encuentran en las linea::; de modern1zac1ón, la expansión y la 

penetración de nuevos mercaaos. los riesgos son muy variados y van desde ta 

disminución del margen de utilidades o la pérdida de la pos1c16n en un mercado, 

hasta la desaparición de la ernpresa 

Es por ello, que el reto de México en la actual1daa es que sus empresas 

se han visto obligadas a a¡ust.orse 1nrroduc1cndo nuevo~~ y modernos procesos 

productivos cambiando las linea~ de producción. 1dent1f1condo nuevos nichos de 

mercado y desarrollando nuevos n1étodos üdrn1n1str;:::it1vos en las empresas 

1.1.1 Concepto de Globalización 

La globalrzac1ón es un fenomeno que se presenta en la economía 

internacional actual y puede tcn·.!r varios s1gn1f1cados "Es 1ntegrac1ón a nivel 

comercial, tecnológico y de~ ..-:omun1cac1one~. y o su ve.:: es forrnac1ón de grandes 

bloques económ1cosH 1 que agrupan una gran cantidad de paises que se unen 

para afrontar de manera mas exitosa la competencia 1nternac1onal. e¡emplo de 

2 lriarte. Gregorlo. ~.EA~Q_¿__§LQ-t'i..Q.2 Ed1t Oabar. México. 1994 p 19 
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estos bloques tenemos en la Comunidad Económica Europea, el Tratado de Libre 

Comercio y el Mercosur por nombrar solo algunos. 

La globalización surge simultáneamente en la idea dinámica de 

integración, sin embargo conlleva sus riesgos, ya que surgen corrientes de 

pensamiento y movimientos de tipo regional que tienden a privilegiar lo local y lo 

propio. 

La globalización efectiva en el conjunto de la economía mundial s1gn1f1ca 

la liberalización y desrregulac1ón ~bsoluta en todas y cada uno de los paises que 

integran el sistema Por lo que es evidente que la llamada global1zac1on aún no se 

ha dado de manera absoluta y generalizada Ya que la situación que afrontan las 

diversos paises es mucho mU!::. compf1c<:lda y 1nult1f3cet1ca Las nociones de 

globalización y de bloques 1.~conóm1cos dan cuentD. de l~s estructuras de 

poder n1 permiten una buen<::! carnctenzac16n de la situación actual y las 

tendencias del s1sten1a econorn1co 1ntcrnnc1on;'ll 

El proceso de globnl1.:::.ac1ón conlle 1.1a un problema de estructura, ya que 

mientras se forman bloques econorn1cos que entre sus miembros se hacen 

concesiones. estas últimas no pueden ser aplicadas .J pnises que no formen parte 

estructural del bloque Dicha cxclus1on dificulta el proceso de global1zactón como 

fenómeno universal 

Pero pese a lodo lns teorías actualmente en boga tienden a una n1ayor 

apertura comercial en el marca de los rnercados internacionales y tanto los paises 
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industdalizados como Jos de vías en desarrollo ven en las exportaciones un factor 

determinante para su economia El problema que acompaña la globalizac1ón de 

los mercados es que todos quisieran vender más y comprar menos. Sin embargo, 

en lo que todos están de acuerdo es que el nuevo esquema pretende eliminar 

trabas no solo para el fluJO más libre de bienes sino también para el de todo tipo 

de servicios e inversiones 

1.1.2 Globalización y Neoliberafismo 

Uno de los fenómenos más generalizados en el mundo actual es el 

predominio de la econornia del mercado que es el artif1ce de la doctrina conocida 

como neo/iberalismo, este último caracterizado por la "fuerte tendencia hacia las 

privatizaciones de las empresas públicas así como los proyectos de ach1cam1ento 

del Estado y su abstención en el área econom1cn"-' 

El ncolibera!Jsmo d1::;.tr1buye sus recompensas en razón exclusiva de la 

eficiencia, por lo que las empres.::Js que se encuentran dentro de este sistema 

henden a afrontar sus problemas por medio de !a globalrzac1ón. ya que sumando 

sus fuerzas logran hacerse rnás of1c1enres Esre proceso necesariamente conduce 

a Ja espec1al1zac1ón en cada pa1s en la producción de mercancias y servicios en 

los cuales tiene venta1as y por tanto menores costos rel.üt1vos lo que ros conduc1r.3 

3 friarte. Gregono. ~. p. 23 
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a una mayor eficiencia en el uso de los recursos productivos y por lo mismo a un 

incremento en la productividad indispensable en el contexto del neoliberalismo 

Al analizar la estructura del modelo neoliberal se tiene la clave de la 

organización económica y social del neollberallsmo 0srá en que la gente esté en 

más posibilidad de ganar y esto aumenta su d1sponib1l1dad para trabajar El meJOr 

incentivo para que las personas trabajen es una mayor ganancia, así pues, el 

motor de la econornia neo/ibera! radica en la amb1c1ón 1l1m1tada de las personas. 

"Incentivando al máximo. dicen los nco/1berales, el 8x1to estara asegurado" 4 

Para el neol1beralrsmo la globa/1:;::ac1ón de los mercados representa uno de 

sus rne1ores aliados ya que en él se encuentr3n las cond1c1ones ideales para su 

desarrollo, es decir, la comerc1ali~ac1ón de productos cada vez: mejores. que 

necesariamente implican In norm.:i esenc1ut en el neol1bera/1smo la ef1c1enc1a 

Para lograr todo lo anterior. el neol1beralismo requiere de un estado 

totalmente sometido a las leyes ae! mercado y en consecuencia a e! proceso de 

globalización. Ya que pretende reducirlo ü un mero vigilante que hüga cumplir las 

leyes establecidas y no te asignan mas responsablltdades que las de un arbitro 

que observe las reglas del Juego 

'lrtarte. Gregario. lbidem, p. 25 
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Sin embargo, Ja apertura económica al mercado exterior aunque garantiza 

la existencia de productos en el país. debilita a las pequeñas empresas 

nacionales lo que es un gr-ave riesgo del proceso de globalización. tomando en 

cuenta que la mayor par1e de las fuentes de trabaJO en nuestro pais proviene de 

dichas empresas 

En esta última década del siglo las empresas enfrentan un nuevo 

esquema en el que se advierte que los cambios económicos polit1cos y sociales 

han sido provocados por el reordenam1ento económico cultural, es decir. el 

proceso de globallz.ac1ón. Esto se refleja especialmente en el campo tecnológ1co, 

cultural. político pero sobre todo económico. Por lo que se hace necesario tomar 

en cuenta que el neoliberalismo determina un nuevo escenario que conlleva a una 

sene de fenómenos cuya consecucnc1a afectil el cjesarrollo cconóm1co del pais, 

En México. en e! último decenio se n.:i v1'.l1do un arnb1entc de extremi3s 

dificultades económicas tanto en ul contorno externo como el proceso de 

ajuste interno. cuya política común ha sido la 1nstaurac1ón ae programas de 

estabilización tendientes a <:ltenuar los problemas 1nflac1on<Jr1os Pese il todo. en 

el marco de la globali;:ac1ón económica y la 1nm1nente conformación de los 

bloques económ1cos. así como la asoc1ac1ón de p3rtes con desigual estado de 

desarrollo, la polit1ca económica de México se esta conf1gur.:::indo hacia la 

integración económtca con los Estados Unidos y Canadó 
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1.1.3 Nuevas Exigencias para las Entidades Productivas 

En la actualidad ante las nuevas circunstancias las empresas se han visto 

obligadas a realizar ajustes diseñando e implantando estrategias que toman en 

cuenta las tendencias de la economia mundial y la competencia internacional Las 

estrategias usadas para part1c1par exitosamente en el comercio a nivel globaL son 

aquellas encam1n.:Jdas a elevar s1gnrf1cat1vamente el nivel de con1petenc1a de las 

empresas. incrernentando :o.u product1v1dad }' su potencial para la part1c1pación 

mundial. 

Hay que tomar en cuenta que por mucl1os arios México v1v1ó aislado de las 

corrientes económicas internacionales y que hoy en día esto representa un grave 

rezago que hay que superar, por lo que el país ya no debe m3ntenerse aislado de 

los procesos económicos a nivel 1nternac1onal 

Las empresas en genernl tienden a con!;;1der.:J1 Jos s1gu1entes factores 

como determinantes para su adecuado crec1m1ento y p.:1rt1c1pación 1nternc.ic1onaf 

La competencia internacional, el exceso de oferta mundial de algunos bienes, Jos 

precios relativos internacionales y la contracc1on de los rnercados en el rno1nento 

de disei"lar sus estrategias de desarrollo 

"Para fas empresas mexicanas. competir en la econorn13 glob.31 es una 

imperiosa necesidad paro su sobrev1venc1a y para el logro de su desarrollo La 

participación eficiente y agresiva en la competencia internacional y en el mercado 

global, satisfaciendo la creciente demanda de bienes industriales a los niveles de 
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competitividad requeridos constituye el motor de crecimiento de las industrias y 

las empresas ... 5 

Tomando en cuenta lo anterior se tiene el crecimiento de cada industria y 

de cada empresa dependera en gran medida del éxito que alcance al competir 

globalmente Las empresas que cuenten con diseño de estrategias de acceso al 

mercado global (tanto nacional como internacional) y estrategias que logren un 

incremento de su product1v1dad aumentaran s1gnif1cat1vamente su compet1tiv1dad 

Entre las pnnc1pates ex1genc1as que presenta la globallzac1ón resaltan las 

siguientes: 

A. El aspecto tecnológ1co se ha convertido en uno de los factores mils importantes 

en el proceso de cambio La 1mplementac1ón de tecnologías rnás avanzadas en 

los procesos productivos representa par3 lns empresas /3 capacidad de 

competir con otras firmas en cuestión de volumen colrd¡:¡d y precio 

B. Las ventajas comparativas_ Las nuev3s venta1as comparativas se caracterr:z:an 

entre otras cosas por la 1nnovac16n y adaptocrón tecnológica con la 

infraestructura de la planta productiva y su ef1c1ente ut1l1.:::ac1ón de recursos 

C. La capacitación de los recursos humi3.nos Este es un punto fundamental en el 

desarrollo y modernización de las empresas. ya que un adecuado programa de 

5 Mercado H .• Salvador QQ.S!! P. 9 
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capacitación implicará necesariamente una mejor capacidad de ía empresa 

para adaptarse a cambios tecnológicos que necesita para su supervivencia. 

D. La aplicación de diversas técnicas de la calidad total: Es importante retomar las 

experiencias que han experimentado emprt.~sJs que han aplicado estos 

programas en su beneficio por ro que la implementación de los diferentes 

modelos de la calidad en las empresas es actualmente una de las pnm1c1as 

fundamentales para el cambio 

E. La especiahzación. Dadas las Ultimas tendencias en la globallzac1ón do los 

mercados se 1,a visto la necesidad de que las empresas se espec1al1cen en 

determinados productos o procesos promoviendo de esta manea la meJora en 

la calidad y la producción compartida hoc1<1: los diversos sectores de la 1ndustr1a 

y permitiendo el surgimiento de nuevas v me¡ores producto~, 

1.2 La Premisa de la Competitividad Como Base del 

Nuevo l'Jlodelo Económico. 

Como ya se mencionó ..::interrormente el neoliberallsmo es el más crudo 

econom1c1smo. ya que 1rnpuJS<3 un modelo do soc1odad basado exclusivamente en 

las normas de ef1c1enc1a y d1'$tnbuyc sus beneficios en razón única y 

exclusivamente de la ef1c1onc10 

Esto necesariamente implica un aumento en la competit1v1dad de las 

empresas que qu1ernn sobrcv1vlf" en el nuevo modelo económ1co, lo que puede 

traer beneficios corno hacer rnas ef1c1entes a las empresas y crear mejores 
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productos, pero se acompaña de riesgos como. crear profundas desigualdades 

económicas y sociales, el aniquilamiento de las micro, pequeñas y medianas 

empresas. 

Se requiere de mucha cautela en el mane10 de In product1v1dad de las 

empresas ya que la definición de tiempos y acciones en este proceso es vital para 

evitar el desquiciamiento de lt:J economía del pais del que se trate. en este 

sentido la apertura económica y la compet1t1vidad deben ser concebidas como una 

alternativa. las cuales s1 no se mane1an de forma adecuada pueden repercutir 

negativamente en el futuro económico, polit1co y social del pais 

La compet1t1v1dad como pnncipal caracter1st1cLJ del modelo económ1co 

neoliberal está llevando a cabo m8d1ante 18 rnnovac1on tecnológica 

principalmente Entre los cambios m.i;)::; 1mport<Jntes se encuentran los robots 

industriales y la automat1zac1on, por lo que los pai5es en que se tenga la 

vanguardia estos cnmpo!:~ nccosilnarnentc rnarcor.:-in el pas.o la 

competit1v1dad de los productos, por eso no es de extrnf1ar que el Japon esté a la 

cabeza en la elaboración de un s1nnUmero do productos dada su 3lta calidad y 

precios accesibles, lo que los lleva necesariamente a sor rnas compct1t1vos 

Es por ello que una do las prem1s.ns du !os procesos industr13\cs es no 

solo lograr una mayor productividad. sino tan1b1én conseguir uné:! compet1t1v1dad 

que le permita a la empresa competir en los mercados 1nternac1onales, para 

lograrlo no solo se debe moiorar la product1v1dad sino 1mpternentar toda una 

filosofía de calidad total en la empresa. de tal forma que no sólo el proceso 
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productivo este inmiscuido en este cambio, sino que todos los departamentos de 

la empresa deben estar inmersos en el compromiso de la obtención de calidad 

total lo que llevará a la empresa a una posición de competencia que no lograría 

alcanzar sin un programa de calidad total 

Cabe resaltar que el modelo neollberal tiende a obligar a las empresas a 

implementar programas de opt1mi:zac1ón de recursos tanto humanos como 

materiales y que la rnayoria de estos programas han sido tomados de la 

experiencia de los japoneses en la 1mplementac1ón de los planes de calidad que 

tan buenos resultados les han brindado a las empresas Japonesas. No es de 

extrañar entonces que las empresas empiecen a implementar modelos de calidad 

aplicados en el le1ano oriente, todo ello con la f1nnhdad de hacerse mas 

compet1t1vas en el contexto 1nternoc1onal 

1.3 Posición Actual de la Administración en México 

La adm1nistrac1on en nuestro pais se encuentra inmersa en el mismo 

proceso en el que se encuentr.:::in lüs empresas, es decir. el modelo neoliberal 

tiende a hacer a la adm1n1stro.cron más eficiente 

La ef1c1enc1a en ln odm1n1stroc1on irnplica necesariamente la apltcac1ón de 

técnicas que me1oren l.::1 cul1dad de la adm1n1strac1ón y éstas técnicas 

generalmente son tomadas de modelos que han resultado ef1c1entes en empresas 

de otros países donde se han aplicado 
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A su vez, recientemente han surgido muchas tendencias nuevas en el 

campo de la administración. Estas tendencias actuales incluyen un reiterado 

énfasis en temas legales. de productividad, de informática y de desarrollo 

organizacional 

La moderna adm1nistrac1ón ve en el aspecto legal un factor no tomado 

muy en cuenta anteriormente, el personal para laborar adecuadamente necesita 

buenas relaciones entre los sindicatos y la adm1n1strac1ón, de garantías de que 

sus derechos laborales serán respetados y que temas como la igualdad en el 

empleo protección, seguridad y salud seran tornados en cuenta y mas 

recientemente han aparecido tenia~: qun se refieren a la c.ul1dod de v1d3 y la 

ecología, por lo que la modcrnu <.1dm1n1strac1ón <Jebe de tenerlos muy en cuenta 

En cuanto _;:i la proc..iuct1v1dod t-:;;:nernos que L"'n rnuchos ca~os !05 productos 

que se manufacturan en ;=:i\ p.Cl;s son :-nas nitos en precio y/o dE:: ~onor calidad oue 

los productos extran1eros El descenso en In product1v1dnd y compet1t1v1dad en !os 

productos puede tener múltiples factores entrE ellos !al:a de un.:J adecuada 

tecnolcgia. excesivos costos labo1ales, rn<:ltono prirn.:i de b3Jil cdl1d..:Jd. etc 

El problema de ta falta de product1v1dad conlleva necesariamente a una 

disminución en la compet~t1v1dad lo cual puede traer consecucnc13s nefastas para 

la empresa es por allo que una de las pr1m1c1as de la adrnrn1strac1on n"1oderna esta 

en la importancia que se le da a l¡:i product1vtdad tornando en cuenta que para 

lograr ésta es necesario contar CQn los recursos optimas tanto materiales como 



humanos. El aumento real en la productividad de una empresa es el resultado de 

un esfuerzo conjunto de sus empleados pero sobre todo de la administración. Por 

lo que los procedimientos de evaluación del trabajo, el uso de incentivos 

económ1cos. el entrenamiento constante y la reorganización de las estructuras 

administrativas deben recibir una atención continua por parte de la 

administración 

Una de la tendencias más novedosas y s1gmficat1vas en la administración 

actual es la aplicación de la informática. la cual ha desarrollado sof1st1cados 

sistemas que intervienen en casi todos los aspectos de lo administración Las 

computadoras se han usndo durnnte décadas para el control de estaciones y 

elaboración de nóminas, pero en Ja nctual1dad se usan rutinariamente pnra la 

planeac16n, capac1tac1ón y des¡::;¡rrollo del pcrsonGL déndolc un nuevo giro a la 

apllcac1ón de la 1nforma~1ca en la adn-1ir11strac1ón 

La computación tiene f1r1 de apl1cac1one:s para 13 adm1n1strac1ón y 

actualmente cada empresa debe desarrollar sus propias apl1cac1ones en 

particular, do tal forma que pueda sacar ei 1ne1or provecho de la aplicación de 

esta herram1entci 

Hoy en dia existe un reconoc1m1ento de que lu adm1n1stración está 

entrelazada con el proceso de desarrollo de la organ1zac1ón Este es importante 

ya que el desarrollo orgarnzac1onal 1rnpl1ca cambiar los desempeños del trabaJO y 

las relaciones entro tos 1nd1v1duos y entre los grupos El desarrollo organ1zac1onal 
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en la administración es una estrategia educativa que implica cursos de acción que 

se concentran en toda cultura de una organización con el propósito de provocar el 

cambio planeado, alterando las actitudes y Jos valores humanos, asi como los 

disef'tos y las estructuras organizac1onales, de modo que las empresas puedan 

adaptarse me1or a la cambiante tecnologin y pueden efectuar ré3p1damente el 

cambio dentro de la organ1z:ac1ón 

La adm1n1strac1ón actual en nues!ro país tiende a mctutr los temas antes 

mencionados en el proceso de la organización. todo ello para poder afrontar los 

retos marcados por el entorno actual en ius negocios 
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CAPITULO 11 

ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL 



2.1 Definiciones de Administración de Personal 

El elemento rn.9.s importante en todo organismo es su personal, por lo 

tanto, la adm1rnstrac1ón de personal 1mp1Jcara el mane10 del recurso más preciado 

de cualquier organización, es por ello que la def1n1c1ón de la administración de 

personal debe ser considerada en su 1usta medida 

Existen diíerentes def1n1c1ones de udm1n1strac1ón de personal entre ellas 

tenemos a Fernando Arias Ga!1c1n quien en su obra Adm1nrstrac1ón de Recursos 

Humanos nos dice. ~Es el proceso adm1n1strattvo aplicado al acrecentamiento y 

conservación del esfuerzo. las experiencias. la salud, los conoc1m1entos, las 

habilidades. etc de los miembro$ de la organ1zuc1ón. 

de la propia organ1zac1ón y del país en general"" 

beneficio del 1nd1v1duo, 

Otra defm1c1ón nos dice que la adm1rnstrac1ón del personal ·consiste en la 

planeación. organ1zac1ón d1recc1ón. control y coordinación, para promover el 

desempefio ef1c1ente del personal, a la vez que la organ1zac16n representa el 

ªArias Galicia Femando. ~.QM!NISTRACION~~....QS..J:ilJ.MAtiQ.& Edil. Trillas. México. 

1991, P.27 
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medio que presenta a las personas que colaboran en ella para lograr los objetivos 

individuales relacionados directa e indirectamente con el trabajo• 7 

Para entender que es la adm1n1strac1ón de personal es necesario enfocar 

lo que se denomina el proceso de administración a la función de administración 

de personal. 

Planeación· Establecer metas y estándares, desarrollar reglas y 

procedimientos. en otros palabras pronosticar algunos acontec1m1entos futuros 

Orgarn;:ac1ón: Asignar a cada subordinado una tarea especifica: delegar 

autoridad a los subordinados, establecer canales de autoridad y comun1cac1ón. 

coordinar el trabajo de los subordinados 

Formación de un Equipo de TrabaJO Este proceso consiste en establecer 

que tipo de personas se deben controtar. reclutar y $elecc1onor. Establecer 

estándares para el desempeño, compensar a los trabajadores, evaluar y asesorar 

a los empleados, capacitar y desarrollar a los traba1adores 

Dirección Su pnnc1pnl func1on consiste en lograr que los demás hagan su 

traba10 eficientemente. apoyandose en el manternm1ento de una moral elevada 

mediante la motivac1ón a los subordinodos 

7 
Rodnguez Valencia Joaquín, 60-~!NJ~T-~AC!Q!'J __ ,,.,.QP._E;B!:-l_A__PE_e.E.B.&-Q!':fAl.-1 Edit ECASA. 

México. 1991 P 61 
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Control: Fijar estándares de calidad o niveles de producción, comparar la 

forma en que el desempeño real corresponde a estos estándares y tomar 

acciones correctivas cuando se requiera. 

Tomando en cuenta lo anterior la administración de personal se refiere a 

los conceptos y técnicas que se requieren para desempeñar debidamente lo 

relacionado con el personal y esto incluye. 

• Análisis de puestos (determinar la natu_raleza del trabaJO de cada empleado). 

• Selección de los candidatos a ocupar los puestos. 

• La administración de sueldos y salarios (la forma de compensar a los 

empleados). 

• Evaluación del dcsempeno 

• El desarrollo personal 

• Planeac1ón de las necesidades de mano de obra y reclutamiento de los 

candidatos a los. puc~>tos 

• Inducción y capoc1tación de los nuevos empleados. 

• Ofrecimiento de incentivos y benef1c1os. 

• Comunicnc1ón interpersonal (asesorías. entrevistas. etc ) 

La adm1rnstrac1ón dol personal se torna cada vez más importante en 1a 

actualidad como resultado de tendencias tanto políticas como económicas y 

sociales. 
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2.2 Aproximación al Término de Personal. 

Se considera que el personal está constituido por las personas que 

trabajan para una organ1zac1ón Las habilidades que poseen y su conocimiento 

acerca del sistema de trabaJO de gran valor para la organización y el 

diccionano lo define como "el conjunto de personas que trabajan en un mismo 

organismo, dependencia. fábrica, etc ··" 

Con el término de personal se abarca no solo el esfuerzo o la actividad 

humana, sino factores que dan diversas modalldades a este personal como son 

conocimiento, expenenc1a, mot1vac1ón 

habilidades, potenc1al1dades, salud, etc 

intereses, actitudes, aptitudes, 

Los recursos humZlnos son rnils importantes que otro tipo de recursos 

como pueden ser materi.nles o tecrncos. ya que pueden rne1orar y períoccionar el 

empleo y diseño de los recursos ,:intes mencion;:idos, lo cunl no puede suceder a 

la inversa Entre lo.s princ1pDles caracterí$t1cu!> de los recursos humanos se tienen 

las siguientes 

No pueden ser propiedad de la organ1zac1ón a diferencia de otro tipo de 

recursos Los conoc1m1cntos, la exper1enc1a, las habilidades. etc. son parte de la 

".G..BAr:L_P_t_gs;!.9_1..IAfUQ _l;N_GH~.!-,QE'_E.01~_0_!1..J,.!_~TJ::~P....Q_Q Editado por Selecciones de Readers 

Digest. México, 1980. P 2922 
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persona. El personal está en disposición voluntaria para prestar sus servicios. por 

lo que no existe la esclavitud, ya que nadie puede ser obligado a prestar su 

trabajo personal sin la justa retribución y sin su consentimiento 

Las actividades del personal deben ser aprovechadas para la 

organización y deben concordar con los ObJet1vos personales tanto del individuo 

como de la empresa, entonces el contrato legal que se establece entre ambos 

tiene también una validez ps1cológ1ca 

Las expenencias, habilidades y conoc1m1entos son intangibles y solamente 

se manifiestan i3 través del cornportam1ento de las personas en las 

organizaciones Los miembros de estas presté!n un serv1c10 a cambia de una 

remuneración económica y afectrvn 

El total de personal de una organ1zac1ón puode ser 1ncren1entado en un 

momento dado Oas1camente existen dos tonnas para tal fin uno es por 

contratación de nuevo personal y otro es el meJorarn1ento del yo existente 

Desafortunadamente la capacidad ael personal tamb1ón puede !Ser d1srnmu1da por 

las enfermedades, los occidentes y la de una dof1c1ente al1rnentac1ón 

La vari~bil1dad en las C8pac1daac::. del peré>onol t:"!S LHl.J c3rL3cterist1ca 

importante en la d1ferenc1ac1on de: rn1smo. yo que no todo el rnundo posee las 

mismas hab1f1d¿ides y conoc1m1entcs El con¡unto ae características que han de 

destacar a una persona en deterrrnnada act1v1dad solo es poseido por un número 

inferior al total del personal En este sentido se dice que el pe•sona! es escaso 

por lo que las organ1zac1ones estón dispuestas a pagar dinero por sus serv1c1os 

22 



2.3 Importancia del Ciclo Personal en la Empresa 

Moderna 

El ciclo de personal evall:.ia las funciones que afectan de manera directa el 

desempeño tanto a nivel 1nd1v1dual como orgarnzat1vo de la empresa 

El pnnc1pal desafio de l<::i empres~ moderna consiste en obtener y 

mantener un ambiente que impulse las 1nclinac1ones pos1t1vas de los empleados y 

facilite la formación de vínculos entre las metns personales y los objetivos 

organizac1ona/es En este contexto el ciclo del personi.31 Juega un papel 

fundamental, ya que el adecuado func1onam1ento entre las partes que lo 

conforman redund;:ir<:J necesananiente en el logro de los ob1et1vos de la 

organ1zac1ón 

No hay dud.u de que rnuchos traba/adores están 1nsat1sfcchos y que esto 

se ha convert1do en un3 grnn prcocupac1on parn In ernprosa. Tomando en 

considerac1on los cambios que ocurren en la fuer::a de traba¡o, estos problemas 

se volverán mas importantes con el péJso del tiempo El rnane10 de In 

rnsat1stacción resultante y QI GprHnder a 1not1var a una fuerza J3boral me1or 

preparada son problemas críticos que el ciclo rJe personal debe ~.er capaz de 

prevenirlo 

Los hombres y mu1eres de tod.zis In~; edades parecen estar interesados en 

elegir un estilo de vida y una C.:1rrer:::¡ que en tener solarnen-:.e un ernpleo Es por 

ello importante que el c1clo del personal teng<l en cuenta el desarrollo de las 
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carreras y la adaptación del trabajo a un estilo de vida flexible y pueda conciliar 

los intereses tanto de la empresa como de los empleados. 

Por otra parte las leyes Juegan un papel determinante en el ciclo del 

personal, ya que obliga a la empresa a mantenerse constantemente al día en esta 

materia y a mantener sus acciones dentro del marco de la legalidad 

Vanos autores piensan que los va/ores básicos relac1onados con el trabajo 

estén cambiando Este cambio debe ser perc1b1do para adaptarlo al ciclo del 

personal de cada empresa Ya que hace años se pensabas que la ética del 

trabajo motivaba al personal a traba1ar y poner en ello su me1or esfuerzo. En la 

actualidad parece ser que este compromiso con el trabn10 esta en franco 

descenso. De tal forma que se debe asumir entonces que la mot1vac1ón de los 

empleados puede camb1nr r<:1d1ca!ment~ 

El ciclo del personal es importante d~ntro d!...! la e'"T1presa ya que ~e ha 

visto que toma en cuenta la product1v1dad de los trabnJadores y en este sentido 

puede nlot1varse al personal Z? travós oc drvors.Js iorrnas. una de ~llas es nportar 

mayores inversiones en equipo rnoder·no que perrn1tan .31 !rabaJador hacerle sentir 

su valía dentro de la ernpresa. c.::~to solo es pnrte do la soruc1on que puede tomar 

en cuenta el ciclo de personal para meiorar J<:1 product1v1d::id de In erncireS<::i 

Otra forma en que el ciclo del personal afectu la product1v1dad y el 

desempeño es mejorando la conducta humana en el trabajo por rned10 de 

aplicación de técnrcas y conceptos modernos de l<J adm1n1stroc1ón de personal En 
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otras palabras existen conceptos y técnicas de la administración de personal que 

se utilizan en la actualidad en las organizaciones y que han demostrado su 

eficacia en el mejoramiento de la productividad y el desempei'io de los empleados. 

2.3.1 Concepto del Ciclo de Personal 

Si bien no se ha establecido un concepto de ciclo de personal que sea 

universalmente aceptado. debido pnnc1palmente a que el concepto de ciclo de 

personal implica necesart.:irnente 13 constante revisión de los procesos que lo 

conforman y dada la d1námrca a Ja que se ven son1et1dos dichos procesos, 

producen un continuo a1uste pura su adecuada def1nic16n 

Sin embargo. existen algunos intentos oe def1n1rlo, de tGI forma que es 

descrito algunas veces como una serie de procesos 1nterrelac1onados a través de 

Jos cuales es valorado y compcnsDdo el personal a su paso por unn empresa 

Otro 1nt8nto por defrn:rto cstablec8 que el ciclo de personal es el proceso 

mediante el cual una organ1zac1on o:--.:mpresa üstablece uni'l relación 

1nterdepend1ente con el person<Jl, estab!ecrendo vínculos que puedan ser 

mutuamente benéficos 

Finalmente, se considera a! ciclo del personal como una sene de 

funciones que abarc.an los procesos que desarrolla el personal s1gu1endo 

orden determinado durante su estancia en una empresa y está const1tu1do por 

Selección. evaluación del rendimiento, recompensas y desarrollo 
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2.3.2 Fases del Ciclo de Personal 

En esta parte del trabajo se analizan las fases en que está constituido el 

ciclo de personal. En principio estas fases pueden parecer sencillas, pero esto es 

cierto únicamente si no se tiene en cuenta lo impredecible que resulta el 

comportamiento de los 1nd1v1duos. ya que cada individuo llega a la organización 

con distintas expectativas. con distintas capacidades para aprender cosas nuevas 

y con distintos niveles de conocim1ento 

Selección Esta no incluye Un1camente a la contratación, sino también el 

desplazamiento de las personas de una posición a otra de manera interna El 

objetivo de la selección es analizar las habtltdades y capacidades de los 

solicitantes a fin de dec1d1r, sobre bases ob1et1vas, cuales tienen mayor potencial 

para el desempeño dE:-' un puesto v pos1b1lldades de un desarrollo futuro, tanto el 

personal como de l<i organ1z:é.Jc1on 

Para efectos de una selección ob¡et1 .... n, deberá recurrirse a tecn1cas como 

el análisis de puestos. lns pruebzts tecn1cas. ps1cotecn1cas, encuestas 

socioeconóm1cas, etc a fin ce ct1m1nar hasta donde se.:i posible la subjet1v1dad de 

las decisiones 

Evaluación del rendimiento Por regla gener;:il las organ1zacrones 

consideran esta evaluac1on come una tarea que debe ser evitada o aesprec1ada 

En muchas de estas empresas la evaluación de el rend1m1ento consiste en que el 
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adm~nistrador evalúa el rendimiento del empleado y utiliza esta evaluación, 

generalmente anual, para determinar el aumento de méritos que otorgará. 

A la administración le preocupa que la evaluación del rendimiento pueda 

provocar una retroalimentación negativa que prive de mot1vac1ón al trabajador y 

dificulte la interacción con sus subordinados. Por otro lado, el empleado sabe que 

las recompensas organ1zat1vas van unidas al resultado de In evaluación y que 

esta se enfoca principalmente a la ganancia neta. en lugar de hacerlo en las 

razones de ella misma 

La evaluación debe ser un proceso abierto, formado por intercambios 

honestos y sinceros entre el gerente y los subordinados Se debe evaluar 

mediante los medios más ObJct1vos. ra actuuc16n de cada trubaJndor ante las 

obligaciones y respons.:ib1hdodcs de su puesto 

El proceso de cv.::Jluoc1on del rendimiento brinda un<.J oportunidod para f11ar 

la atención del personal sobre lns cosa~-. mas 1rnportantes. <..il e:s.tar informados 

acerca de las metas de la organrz.,c1án y la forma en que su puesto cumple con 

los ob1et1vos señalados, tcndro Ja capacidad requerida para determinar en su 

propio caso lo que es importante y Jerorqu1zur las tare.as con valores diferentes en 

cuanto al esfuerzo total de 13 organ1zac1ón 

De In cvoluac1on ~or¿¡ de dond8 se deriven los premios y ascensos 

considerando los resultados obtenidos de cada persona en relación con los 

ob1et1vos de su puesto '/ departamento 
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Recompensas: Dentro del aspecto de la recompensas, es muy necesario 

evaluar que es lo que se recompensará, s1 el rendimiento obtenido o el tiempo en 

que se ha laborado, además se debe 1dentlficar de una forma objetiva la amplia 

gama de recompensas que la empresa puede utilizar para motivar a su personal 

Se sabe que aunque la paga puede ser la fuente principal de mot1vac1ón 

de los empleados, a la larga no se espera un sistema de pago por rnénto en una 

compañía, sino se debe tomar en cuenta el resto de las necesidades del personar. 

como pueden ser un ambiento agradable, un reconoc1m1ento a la labor. capacitar 

constantemente, efectuar programas de ayuda a la educación del personal, etc 

Oe esta forma se pueden descubrir diversas formas de motivar al personal 

Entre 105 aspectos que los empleados mas valoran se encuentran los 

siguientes· 

• Oportunidades para aprender y desarrollar nuevos conoc1m1entos 

• Oportunidad de estudiar una carrera que posibilite a largo plazo un crecimiento 

dentro de la empresa 

• La paga en sus diversas formas, como pueden ser salario. bonificaciones, 

vales, opción de compra de acciones 

• Elogios por oarte de la adm1nistrac1ón 

• Seguridad en el cargo, espec1alrnente en tiempos a1fícdes. 

• Sat1sfacc1án del ego personal al hacerle ver que cumple debidamente su tares. 
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• Retroalimentación positiva por parte de tos clientes y proveedores. 

La mayor parte de estas recompensas son poco usadas por las empresas, 

y hay que tomar en cuenta que en muchas ocasiones los empleados disminuyen 

sus capacidades por falta de reconocuniento de las mismas 

Desarrollo: El actual entorno económico que se presenta ante las 

empresas antepone el desafio de tener un proceso de desarrollo má5 elaborado y 

sistemático, pues en la actualidad la mayor parte del desarrollo del personal en 

las organiz:ac1ones proviene de una capac1tac1ón en el trabajo Se lleno 

comprobado que las mayores Mexpenenc1ns de desarrollo en una empresa 

proceden de la cap3C1tac1ón en ol traba¡o y de las enseñanzas 1n1ormales en 

oposición a una capac1t;:ic1ón y desarrollo formal'".., 

Tomando en cuenta lo anterior, debe torn<:..1rse la deb1d<'.3 importancia que 

tiene la capac1tac1on dentro del trabn¡o Algun.:::ts formA~ de otorgar esta 

capacitación van desde la rot3c1ón d8 t~rea.s corno una secuencia de desarrollo 

orientada a producir personas que ocupen posiciones clave dentro de la 

compañia hasta la c3pac1tac1ón y los procese::-. 1nforn1al<.!S ce enseñanza 

El desafio nctual es dosarroltnr personns con habl!1dades acordes a los 

tiempos actuales. a saber. con ;::ilgun'3s de las s1gu1cntes características 

gColllns. Ehza. ~MBA PORTATlb Ed1t. L1muso. México. 1994. p 244 
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Hacer que la organización reconozca y afronte los desafíos a los que los 

somete el contorno económico actual Esto es posible suministrando a los 

administradores las herramientas necesarias para que su enfoque personal sea 

dirigido hacia la conc1ent1zación de los nesgas por parte de los competidores, 

los cambios tecnológicos y demás factores existentes en su entorno 

• Tener la capacidad de encontrar un procedimtento para 1nst1tuc1onat1zar los 

cambios adm1nistrat1vos. ideando sistemas de administración que desarrollen 

esa nueva realidad organ1zat1va Esto en otras palabras s1grnf1ca implementar 

el cambio desde la parte más alta de la organización hasta lo mas bajo posible, 

de tal forma, que fa empresa afronte como un todo los cambios adrrnnistrativos 

• Lograr que los nuevos lideres tengan la suf1c1ente v1s1on para movilizar la 

organización h¡ic1a los Objetivos p!ante;;:idos L.3s organ1zac1ones con buena 

v1s1ón por parte de sus adm1n1strndo:-es tienen la habd1d;:id de capitalizar los 

buenos tiempos y sobrev1v1r en los tiempos de cr1s1s. esto debido i'.l quo las 

políticas de sus líderes han dedicado t1en1po para traba1ar corno un grupo y 

hacer frente a la cornpetenc1J exterior de la eniµr·8s.:.~ 

Las cuatro activ•d~de.s dosc:-it.::i~-. los procusos acjrr11n1strat1vos que 

integran el ciclo de personnl y quf~ perm;:.e .::i. !os adm1n1stradores Eipoyar el 

cambio, es por ello, que este ciclo de personal ha rec1b1do a Ultimas fech~ una 

atención creciente debido ~ que c::¡da vez lo~. 3dm1nistradores están mas 

convencidos que l;;:i part1c1pac1ón de los empleados en l.J product1v1dad está 

determinada por la formo en que estos estón .3dm1n1strados 
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2.4 Principios Fundamentales de la Administración del 

Personal 

La administración de personal es una área 1nterd1sc1plmana ya que cobija 

necesariamente conceptos de diferentes disc1pllnas, entrQ las que se encuentran 

las siguientes· 

fngenieria Industrial A princ1p10 del presente siglo ap3reció en los 

Estados Unidos un mov1m1ento llamado adm1n1strac1ón c1entif1ca el cual establecía 

como aspecto fundamental en las empresas la bUsqueda de la ef1c1encia 

Desarrollaron técnicas sumumente valiosas que nún tienen gran validez y que 

establecieron el camino para la moderna admrn1strac1ón 

Entre las principales aportaciones podemos mencionar 

• El estudio de tiempos 

• El estudio de movimientos. 

• El sistema de 1ncent1vos 

• Valoración de tareas 

• Oficinas de selección (constituyó el primer intento de lo que ahora es el 

departamento de personal) 

• Ad1estram1ento de /os trabajadores 
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Desgraciadamente este método de tipo mecánico en Jugar de ser la 

panacea que se creía creó serios problemas para las empresas, no obstante 

produjo valiosos frutos que han ido en constante me1ora 

Psicologia· El hombre siempre ha aspirado a conocer mejor a sus 

semejantes en la diversidad de relaciones que tienen con él La psicología ut1l1za 

métodos c1entif1cos para comprender me1or las causas del comportamiento 

humano. para medir las hab11tdndes y la~ actitudes y encontrar las causas de su 

mot1vac1ón conflicto y frustración. etc 

En la actualidad la contribución de la psicologia en el área de fa 

admin1strac1ón del personal es sum;Jmente valioso para campos como: 

• Selección de personal 

• Entreten1rn1ento y capac11ac1ón 

• Onentac1ón profes1onGI 

• Conceptos y moaelos de actitudes y motivación. 

• Test psicológicos 

• Reducc1on de conf/lctos 

La psicología trata, entre otras cosas, de adaptar e integrar mejor a ra 

persona dentro de la organ1.zac1ón y a la inversa 
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Sociologfa: Por sus variados puntos de contacto con la psicología es 

común que en muchos aspectos se confunda a la socioJogia con ella. 

Sin embargo, la sociología estudia las relaciones reciprocas de grupos e 

individuos. De tal forma que los principios de esta c1enc1a pueden ser aplicados a 

hechos concretos pudiéndose aplicar a la organización y apareciendo la 

sociologia de la empresa, la soc1ología 1ndustnal y la soc10Jogi~ de la 

administración 

No vale la pena. por razones de espacio, mencionar por ahora los 

estudios que condu1eron a dichas ramas de la soc10Jogía. sin embargo, 

mencionaremos las aportaciones mas importantes de ésta a la adm1n1strac1ón de 

personat 

1) Todo lo que se refiere al estudro de los grupos forrnales e 1nforn1alcs dentro de 

la empresa 

2) Técnicas soc1ométncas para integrar buenos eqU1pos de troba10 

3) Análisis de autoridad, burocracia y movll1d.<1d 

Antropologia De esta d1sc1pl1na primord1almenre ~la tomado la 

referencia a los concepro5 de culrur<J y subcultura que permiten enrender mejor 

algunas formas de comportam1ento La antropo/ogia aporta el estudio de las 

costumbres, ritos y tecnología imperante en los diversos grupos sociales. 
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Derecho: El derecho ha implementado en sus ordenamientos los 

principios que deben regir las relaciones obrero-patronales Y es de esperarse 

que su actualización sea constante dada la dinámica del conlexto actual 

Economfa: De una manera general puede decirse que la economía indica 

la manera en que pueden aprovecharse mejor los recursos para producir bienes y 

servicios, por lo que es evidente que fa adrn1n1strac1ón de personal haya tomado 

de la economía princ1p1os tales como e/ capital humano, escasez. oferta, 

demanda, mercado de trabajo, etc Igualmente los salarios y el traba¡o Juegan un 

papel fundamental en la adm1n1strac1ón de personul y son contnbuc1ones a esta 

ciencia por parte de la economía 

Matemáticas Los modelos de estadist1ca que son usados en la 

adm1n1strac1ón de pcrson;:il trenen su fundumcnto en las maleméit1cas. igualmente 

la apl1cac1ón de n1odc/os ele regr0s1on a /as curvas de salario y a fa valuación de 

puestos, etc. Por lo que es 1nneg3bfe la ap/1cac1ón de pnnc1p1os matemáticos en 

fa administración de personúl 

Puede observarse en esto pequcñu muestra la amplia variedad de 

disciplinas que aportan s.u~ pr1nc1p1os para que la adm1:-i1strac1ón de personal 

pueda funcionar ef1c1cntemente De tal forma que tomando en cons1derac1ón 

dichos pnnc1p1os. la admir11stracrón de personal también cuenta con ciertas 

normas primarias, por lo que se tratarán de resumlí en aquellas que sean mas 

representativas 
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El objetivo principal de la administración de personal en cualquier 

organización es el de facilitar el rendimiento o.-ganizacional, esto es, conquistar y 

mantener a las personas en la organ1zac1ón. trabajando y dando el máximo de ~í 

con una actitud favorable En otras palabras represP"lta todas aquellas cosas que 

provocan entusiasmo o satisfacción y hacen que las personas deseen permanecer 

en la organización 

De tal forma que los principios que la adm1n1strac1ón de personal utiliza 

para obtener. desarrollar. evaluar o retener a los tipos y tas cantidades correctas 

de personal son los siguientes 

• P.-oporcionar a la organización fuerza laboral ef1c1ente para alcanz.:lr los 

objetivos organizac1onales y dar un adecuado consejo a otros departamentos 

• Planear los recursos r1umanos para asegurar una colocación acorde con sus 

capacidades 

• Mejorar la calldad de los recursos humanos para lograr una mayor eficacia de 

estos en todos los niveles de la orgc::m1zación 

• Alcanzar ef1cac1a y ef1c1enc1a adm1n1strat1va con los recursos humanos 

disponibles 

• Crear y desarrollar cond1c1ones organ1zac1onales plenas para lograr una 

satisfacción del personal y de sus ob1et1vos individuales_ 
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Los anteriores principios son los fundamentales para el ejercicio de la 

administración de personal y son la base para las funciones de dicha 

administración, que son los siguientes: 

A. Planea el personal asegurando su colocación adecuada en /os tipos y las 

cantidades correctas 

B. Obtener y suministrar personal óphmo a todos los departamentos de la 

organización en forma eficiente 

C. Efectuar una efectiva contratación inducción del personal reciente con el fin de 

efectuar un comienzo productivo 

O. Establecer el sistema de remuneración JUSta para lograr nrve/es de desempeño 

deseado 

E. Ejercer programas con c.aróctcr perm<:!nentc de c3pac1tac¡ón y desarrollo de 

personal que eleve la capacidad operativa de éste 

F. Ejercer una adecuada adm1n1strac1ón ae/ contrato de trabajo y lograr buenas 

relaciones laborales 

G. Promover con el sindicato programas de higiene y seguridad. 
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CAPÍTULO 111 

CALIDAD TOTAL 
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3.1 Concepto de Calidad. 

Actualmente la vida cotidiana depende totalmente de la ejecución y 

operación satisfactoria de productos y servicios. Esta s1tuac1ón l<::i ha prop1c1ado 

un aumento en la demanda del cliente por una mayor durabilidad y confiabilidad 

en productos y serv1c1os. Es la calidad uno de los factores determinantes para que 

los clíentes sientan satisfechas sus necesidades 

La calrdad está determinada por el cliente, no por el ingeniero, la 

mercadotecnia. n1 por la gerencia Esta basada en la experiencia real del cliente 

con el producto o serv1c10, 1nedida contra sus necesidades y s1ernpre representa 

un objetivo. La calidad de: producto y/o serv1c10 puede dt•t1nirse corno 

La resultante total de las característ1c.:Js de! producto o serv1c10 de 

factores tales como: La 1ngenreriil la fabncac1ón la mercadotecrno y el 

manten1m1ento a través de los cuilles el producto o serv1c10 en uso satisface las 

necesidades del cliente 

En otra def1nic1ón lshikawa nos dice que "la calidad en su interpretación 

más estrecha s1grnt1ca c.al1dad del producto y en su interpretación más amplia 

significa 

• Calidad del trabajo 

• Calidad del serv1c10. 
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• Calidad de la información. 

• Calidad del proceso. 

• Calidad de la división. 

• Calidad de las personas (incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y 

ejecutivos). 

• Calidad del s1stern~-i 

• Calidad de la organización 

• Calidad de los Objetivos. etc - 10 

Por otra parte Dern1ng señala que 1a calidad sólo puede definirse en 

función del sujeto ül QU-8 va dirigido el producto o servicio Y según este autor la 

calidad "debe construirse en cada fase del proceso dosde la recepción de los 

insumos y refacciones hast<3 el comportam1ento del producto en manos del 

cliente_,, 

YSe tiene que tomar en cuenta que .-:Jlgunos términos co1no confiable. 

servicial y durable, en algunas ocasiones se han ~ornado como def1rnc1ones de la 

io .lsh1kawa. K . .:_Q!.l_fi._~S_J;J.,,_CONTR_QJ.,____!_Q.T_~!,__Q_f;_1'6__~6.!.,J_Q.&Q2. Ed1t. L1rn~Jsa. Cotombm. 1986 

p.41 

~-Acto Toma!>1rn Alfredo. Ed1t Gri¡albo, Mc:ioc • .:.. l'JB.2 p 137 
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calidad. Estos términos son en realidad características 1ndiv1duales. que en 

conjunto constituyen la calidad del producto o servicio" 1z 

Puede observarse que no existe una de11nicion unánime de lo que es 

calidad, sin embargo, los problemas inherentes a los intentos por definir la calidad 

ya han sido estudiados y se tiene que la dificultad para definir la calidad reside en 

la traducción de las necesidades futuras del cliente a caracterist1cas que puedan 

medirse, de forma que un producto se pi.Jeda diseñar y fabricar proporc1onando 

satisfacción por el precio que tengél que pagar el cliente 

3.2 Concepto de Control de Calidad. 

Para definir correctamente el control de calidad. se debe definir 

primeramente el concepto de control De tal forma tenemos que el control se 

define como un proceso paro delegar responsabilidad y autoridad para alcanzar la 

meta fijada en la empresa 

El control efectivo es hoy en día un requisito central para cumplir 

exitosamente con los obJet1vos fijados 

Donde este control ha fallado. ha sido causa pnnc1pal de aumentos en los 

costos y reducción en el ingreso de la compartía. Ya que los procesos con un 

12 Feingenbaum. A.V. G-0.~.IRQJ .. _LQIAk_!?E_kA_~!.JP8D__, Compañia Editorial Continental. 

España. 1986. 
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adecuado control no corren el riesgo de tener que repetirse por no prever fallas 

que pudieran anticiparse previamente 

El proporcionar un producto o servicio en el cual su calidad haya sido 

disef'lada. producida y conservada a un costo económico y que satisfaga por 

entero a el consumidor Para lograr esta meta se debe de contar con un sistema 

que abarca a toda la compañía_ el control de la calidad Et coritrol de calidad 

moderno utiliza métodos estadísticos y suele llamarse control est.<Jdist1co de 

calidad, segun lshikawa practicar el control de calidad "es desarrollar, diseñar, 

manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el n-1éls económico. útil y 

siempre satisfactorio para el cliente Paro ello es preciso que en la organiz.:ac1ón 

todos promuevan y participen en el control de calidad. tncluyendo los altos 

ejecutivos así como ;:i todas las div1:s1one!:. d.__, l.J. organrzacrón y su personal" 13 

La apl1cac1ón del control de calidad. s1gnif1ca 

A. Hacer el control integral de costos, precios y uolld.ndes 

B Emplear la calidad como base 

C. Controlar In calidad (de toda la compañia. incluyendo su personal a todos los 

niveles) 

ulshlkawa, K. ~p. 40-41 
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El control de la calidad es un sistema efectivo de varios grupos en una 

organización para la integración del desarrollo. del mantenimiento y de la 

superación de la calidad con el fm de hacer posíbles mercadotecnia, ingenieria, 

fabricación y servicio a satisfacción total del consumidor y al nivel más 

económico 

El control de calidad proporciona las bases fundamentales de la 

motivación de calidad para todos los empleados y representantes de las 

compañia desde altos ejecutivos hasta trabajadores como obreros. personal de 

oficina, agentes y personal de serv1c10 ~La capacidad de el control de la calidad 

es una de las fuerzas prmc1pales para lograr una product1v1dad total vastamente 

mejorada'" 1
"" 

3.3 Calidad Total. 

El medio para lograr la calidad total en una organ1zac1ón es conoc1do 

como el control total de calidad, sin embargo para llegar a el fue necesario 

recorrer un camino que abarcó vanas otapas y tomó mas de un siglo, como 

veremos a continuación· 

14 Felngenbaum, A. V. º1L._Cll.. 
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Primera etapa- Operador de control de calidad (Inherente a la fabricación 

hasta finales del siglo XIX) En este sistema un traba1ador o un número reducido 

de ellos tenía a su cargo la manufactura completa del producto y así cada 

trabajador controlaba totalmente la calidad de su tr:-:lt~:J¡o 

Segunda etapa Capataz de control de calidad (principios de 1900) En 

este período se encuentr.3 el arribo de las factorias modernas. en las que una 

agrupación de hombres real::;:an tareas semejantes y pueden ser supervisados por 

un capataz, el cual asume la responsabilidad por la calidad del trabaJO 

Tercera etapa· En la primera guerra mundial los sistemas de fabricac1ón 

se vuelven más compleJOS 1mpl1cando el control de gran número de trabajadores 

por cada uno de los capalaces de produccion De este modo aparecen en escen;:i 

los inspectores de t1omro cor.ipleto y a ésta etap<1 se le dcnon11nG control de In 

calidad por 1nspecc10'1 

Cuarta etapa o~ el paso anterior surg1eror. la~ org~n1;..:ac1ones de 

1nspecc1ón ( 1920-1930) ~eparadas d.: i~ oro<iucc:On y suf1c1enterncnte '.)randes 

para encabczad.::is por superintendentes Stn e1nbargo !as enormes 

necesidades de producc1on rf.::querio;::i durante 1.-::i Segunda Guerru Mundial. 

desarrolló la cuarta etapa del control dé calidad. que se conoce como el control 

estadístico de la calidad Oc este modo, rn.Jbo unn extensión de la 1nspecc1ón y se 

transformó hasta lograr una mayor et1c1enc1a en las grandes organizaciones de 

1nspecc1ón Se proporciono entonces grá!1c.as ae contra! y rnucs:reo a los 
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inspectores. La contribución más significativa de esta época fue la inspección por 

muestreo, en lugar de la inspección al 100°/o. Sin embargo, el control de calidad 

permaneció restringido a las áreas de producción y su crec1m1ento fue 

relativamente lento. 

Quinta etapa: (control total de la calidad) Cuando las empresas 

comenzaron a desarrollar una estructura operativa y de toma de dec1s1ones para 

la calidad del producto que fuera lo suficientemente efectiva como para tomar 

acciones adecuadas en los descubrtm1entos del control de calidad y costos 

menores Se hizo posible al revisar tas dec1s1ones regularmente. en lugar de 

ocas1onalmente. ni analizar resultéJdos en el proceso y tomar la acción de control 

en la fuente de manufactura o de prov1s1ón, f1na!monte. el detener la producción 

cuando fuera neccs;:ino .lu:""lto <il control t!Sladist1co de ;.a cnl1d3d se reunieron 

much3s tecn1cas ad1c1onales con-10 1ned1c1ón, conf1obi!1d.Jd. equipo de 1nformac1ón 

de la calidad. rnot1v;::ic1on p;:iro la calld<'.ld. etc 

Como el control total de la c3\1dad n.u llegado a. tener un gran impacto en 

las prácticas de adm1nistrac1ón ~:::: 1ngcn1erí<:l. adem35 ha prop1c1ado las bases 

para la evolución de la cnl1da:i total en la organ1Lac1on, la ndrn1n1strac1ón de la 

calidad total y la caltdad como un8 nueva estr~tog1a principal en los negocios""'" 

1sHoward S.B and Shelling. J G <;:_QM_Q__M_E:_,!_.Q.B~B_L.,_8._Q.6_b!.Q_~Q.::LLA P_8_~T\VIOAD CON 

i;J...__~Q9_Q~IN_G. Edit Norma. Colombia. 1989 
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La calidad total significa en térmínas amplios el control de la 

administración misma. Se ha drcho que la calidad total es un sistema eficaz para 

integrar los esfuerzos en matena de desarrollo de calidad, mantenimiento de 

calidad y mejoramiento de calidad realizados por ~os diversos grupos en una 

organización, de modo que sea posible producir bienes y servicios n los niveles 

más económicos y que sean compatibles can la plena satisfacción de Jos clientes. 

El logro de Ja calidad total exige la partrc1pac1ón de todas las d1v1s1ones y 

tiene en la función gerencia/ bien organizada y enfocada hacia Ja calidad su 

principal artif1ce 

Para lshikawa en el logro de la caJ1déld tot.<JI "deben part1c1par todas las 

divisiones y todos los empleados en el estudio y promocrón de Ja calidad total y 

no debe ser exclusivo de los especialistas en er control de cal•d~rl" u. 

A cont1nuac1ón se rr.cnc1onaran def1n1c1ones que son importantes para la 

meJOr comprensión de lo aqui e){puesto 

3.3.1 Definiciones. 

Las personas responsables de 01 control de Ja calidad debE:n asegurarse 

de que las defirnc1ones que se ut1J1z:an en los manuales y en el material con que 

se capacita a el personal utilizan una terminologia clara y sin confusiones 

HJ lsh1kawa. K. Q.Q-º!.. p 84 
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Como ya se observó, la palabra calidad incluye ciertas palabras claves 

que intervienen en su definición, entre las mas importantes tenemos 

Producto.- El producto es la salida de cualqwer proceso El producto 

consiste principalmente de mercancías y serv1c1os, Las mercancías son cosas 

físicas tales como una pluma. un radio, un vestido. etc 

Servicio - Se entiende por serv1cro, el desempeñar un trabajo para otra 

persona. Empresas importantes estDn establecidas para proveer únicamente 

servicios en formas tales como energia eléctrica. transporte, cornun1cac1ones, 

etc. 

Caractcdsticas del pr-oducto - Son las propiedades de las que esta 

constituido un producto y que son proyectadé..ls para conocer ciertas necesidades 

de los clientes y por medie de eso próporc1on<:H l.:i S.ólf1sfacc1on correspondiente 

Cliente - Un cliente es cualqu1ero que recibe o es afectado por un 

producto o proceso Los cl1ontes pueden s~r externos o internos 

Clientes externos - Son affo'ctados por el producto, pero no son miembros 

de Ja organ1zacron que produce o orindu et producto o serv1c10 

Clientes internos.- Sen afectados por el producto o servicio y son af 

misrno tiempo miembros de la organ1zac1on que produce el producta o brinda el 

servicio 
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Satisfacción del producto.- Es un resultado satisfactorio logrado cuando 

las características del producto responden a las necesidades del cliente. Es 

generalmente sinónimo de satisfacción del cliente Y lo mas importante es que 

tiene un impacto s1gnrf1cat1vo en las ventas 

Deficiencia del producto - Es un fracaso en una o vartas de las 

propiedades de un producto que da como resultado un descontento en el 

producto Las def1n1c1ones del producto toman varias formas tales como 

1ncumpl1m1ento en las fechas de entrega, mercancias inoperables, cambios de 

color, etc El mayor impacto es en los costos para volver hacer el trabajo previo y 

responder a las que1as del cliente 

3.3.2 Modelos de Calidad. 

Jshikawa 

lsh1kawa implementó uno de /os sistemas de calidad más reconoc1do. el 

cual se conoce como las siete herramientas básicas del control total de calidad 

··Existen siete herramientas estadist1cas que son la base de! control total 

de la calidad, su uso por un.::i parto, permite desarrollar un proceso deductivo que 

va de lo gener<JI 3 lo p<::1n1cuiar por otra parte constituyP un3 serie ele 

observaciones de un soto prot°.Jlerna, lo cual crea una vrstón rnas complet~ del 

mismo Este hecho es muy importante. por que la simple ex1stenc1a de algunos 

datos no garantiza que reprcsf:!nten con verac1düd tJna s1tuac1ón especifica. Es 
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preciso procesarlos, para confirmar su utilidad o la necesidad de mayor 

información. lshikawa considera que utilizando estas herramientas, es factible 

resolver el 95 por ciento de los problemas de calidad y productividad"." 

Diagrama de Par-eto 

El diagrama de Pareto es una gráfica de barras que clasifica en forma 

descendente, el tipo de fallos o factores que se analizan en función de su 

frecuencia (es decir, el número de veces que ocurre) o de su importancia absoluta 

o relativa. También, permito observar en forma acumulada la 1nc1denc1a total de 

las fallas o factores en estudio Los d1agra1nas de Pareto están entre las técnicas 

gráficas de uso mas comUn Este d1agram3 es usado para determ1n<:lr las 

prioridades, el diagrama es descrito muchas veces corno una forn1Q de separar 

por orden de importancia los factores deterrn1nantes de un proceso 

Histograma 

Un histograma se utiliza para medir la frecuencia con que ocurre algún 

suceso. En un histograma se puede apreciar una curva bien definida que nos 

puede aportar datos acerca de In frecuencia con la que ocurre algún suceso. 

17 Acle. A. ~ACIÓN ~TRATEGICA y CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD Grijalbo, México, 

1990. p.156 
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Diagrama de Causa y Efecto 

También conocido como diagrama de espina de pescado por su forma, o 

diagrama de lsh1kawa, los diagramas de causa y efecto se usan en sesiones de 

lluvias de ideas a fin de examinar los factores que pueden influir en determinada 

situación. Un efecto es una s1tuac1ón, cond1c1ón o evento deseable o no deseable 

producido por un sistema de causas. Las causas menores con frecuencia está 

agrupadas alrededor de cuatro categorías básicas materiales. métodos, mano de 

obra y maqu1nar1a 

Diagrama de dispersión 

Un diagrama de d1spe;s1ón es un método para representar en forma 

gráfica la relación entre dos variables 

Estratificacion 

La estratif1caC1ón d1v1de s1stemát1camente un con1unto de datos sobre ias 

caracteristicas de un proceso o producto en subgrupos más pequenos, de modo 

que es posible determinar la causa básica de los problemas del proceso o del 

producto El propósito que se persigue en este anat1s1s es s1mdar ni histograma. 

pero ahora clas1f1c~ndo los dato~, en función d•~ un.:l característica común 

Gráficas en General y Gráficas de Control 

Para observar i.:i calidad. se pueden emplear una gran variedad de 

gráficas de puntos. lineas, barras. de p~stel. de ca1a. etc Lo rnás importante es 



que sean claras y se deben seleccionar aquellas que representen con mas 

objetividad lo que se desea exponer y que permita una comprensión rápida y 

exacta. 

Las gráficas de control son diagramas lineales que se usan paralelamente 

al proceso de produccion, es decir que se hacen sobre la marcha lo que permite 

observar el comportamiento de una variable en función de ciertos l1m11es 

establecidos S1 se sabe de que se tratB los gráficos de control son fc3c1fes de 

emplear y pueden ser comprendidos por la mayoria de los trabajadores 

Diagrama de Flujo 

Representa las diferentes etapas de un proceso Con frecuencia el primer 

paso que da un equipo que cstó buscando maneras de me1orar un proceso es 

trazar un diagrama de flu¡o de ese proceso Se considera que no es posible 

meJorar un proceso. a rnenos que todos entiendan en que consiste ese proceso y 

se pongan de i3cucrdo al respecto El d1agrarno de flujo con~tituye un método 

extremadarnente Ut1l p.'.:lr.a dclrnear lo que est.ó suce:d1endo Una forn1a de empezar 

es determinar corno debe funcionar el proceso. para lueno trozar en forn-ia qráf1ca 

corno está func1on-.::tndo fC:n realtdUd Al procode1 de est<'.J n1an0r<J se pueden 

descubrir fallos tc::iles como la redundancia, la met1c1encra o las malas 

1nterpretac1ones 
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Oeming 

W. Edwards Oeming implementó su sistema de calidad a través de lo que 

se conoce como Jos catorce puntos del doctor Deming. Según Oeming, sus 

catorce puntos quo escribió en su libro saliendo de t.:.. cnsis. sirven para cualquier 

parte. tanto para las pequeñas organizaciones como para las grandes, 

independientemente se dedican 31 serv1c10 o a la fabricación Los catorce puntos 

son los siguientes 

1. Crear constancia en er propósito de meJorar el producto y el serv1c10. con el 

objetivo de IJegcir w ser compet1t1vos y permanecer en el mercado, y de 

proporcionar puestos de tr.ctba10 

2. Adoptar la nueva fJ/o~;ofid Nos cncontr •. :Hno:::. en una nueva era económica por 

lo que los directivos deben SF!r consciontc-s del reto, deben aprender sus 

responsab1/1dades y hacerse cargo <je/ liderazgo par<:J c.-:imbrar 

3 Dejar de uprender de la 1nspecc1on par.:1 logrGr Id calidad El1m1nnr la 

necesidad de Ja 1nspeccrón en rnaso. incorporando l.3 calrdad dentro del 

producto en prrmer Jugar 

4 Acabar con la practicn hacer orgnn1zac1onc~ sobre In base del precio En vez 

de ello min1m1zar of costo tot;:il Ti.!nder a tener un solo proveedor para 

cualquier articulo. con una relación a lur~lO plazo de lealtad y confianza. 

S. MeJOrar constantemente el s1stem3 de producc1on y servicio. para mejorar la 

calidad y la product1v1daa. y hacer reducff los costos conr1nuamonte 
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6. Implementar la formación en el trabaJO. La dirección necesita formación para 

aprender todo lo relacionado con la organización, desde los materiales en 

recepción hasta el cliente 

7. Implementar el liderazgo El ob1et1vo de la supervisión debe consistir en 

ayudar a las personas. máquinas y aparatos para que hagan un trabaJO mejor 

La función supervisora de la d1recc1ón necesita una revisión. así como la 

supervisión de los oper-anos 

8. Desechar el miedo. De esta manera cada uno puede trabajar con ef1cac1a para 

la organización 

9. Derribar las barrerus entre los depürtan1entos Las personas en 1nvest1gac1ón, 

diseño, ventas y producc1on deben traba¡ar en ;;quipo, par<:! preveer los 

problemas de producción y durante el uso del producto que pud1er.Jn surg1r, 

con el serv1c10 o proaucto ae que se trate 

10. El1m1nar Jos lemas, exhortocione~ y metas para pedlf c:i l<.1 mano de obra cero 

defectos }<' nuevos niveles de product1v1dad fa!es exl""lortaciones soto crean 

unas relaciones adversas ya -=lLH? ,,_~¡ grut~so ae !a ba1n cal1d.3a y ba1a 

productividad pertenecen <Jf s1stcrna y por !3nto caen más all8 de las 

pos1b11Jdades de r.u mano dt.; obra 

11. Eliminar los estándare::; dé- tr<3ba¡o en planta y la gestión por objetivos 

establecidos en la dirección de una organ1zac1ón Es decir. sustituir por el 

liderazgo. 
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12. Suprimir Jas barreras que privan al trabajador de su derecho a estar orgulloso 

de su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe virar de los meros 

números a fa calidad. Así mismo del personal de dirección y de ingeniería, 

esto quiere decir, entre otros la anulación de la ca/1ficación anual o por 

méritos y de la gestión por ob1et1vos. 

13 Implantar un programa vigoroso de educación y mo1ora contmu.u. 

14. Poner a todo el personal de la organizac1ón a traba1ar para conseguir la 

transformación La transformación es tarea de todos" ui 

Juran 

Para Joseph M Juran está regida por tres procesos y su sistema de 

calidad es conocido como· la trilogía de Juran 

Dirigir para /.:; caJrdad es hacerlo por el uso de los mismos tres procesos 

que el ejecutivo ha usado trad1c1ona/mente, e~ decir, planeac1ón, control y 

me1oras. Ahora el nombre de estos procesos cambia a planeac1ón de la calidad, 

control de la calidad y 111e1ora de ra calidad 

Planeac1ón de 12 ca/1dvc1 Esia es Ja actividad de aesarrollo del producto y 

requerimientos del proceso p<'.lro ccnocer las necesidades del e/lente. Esto 

envuelve una serie de pasos cuyas principales características son las siguientes· 

18
Deming. W .Q~L.JQ.6....Q..._EB.Q_D_Ll_CTIVIQ.8._0~-9~RETITIVID&J2.....Ed1I Oiaz de Santos. Espal"la, 

T989. p.T9-20 
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• Determinar quiénes son los clientes 

• Determinar las necesidades de los clientes. 

• Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a las necesidades 

del cliente. 

• Desarrollar los procesos que sean capaces para producir esas características 

del producto 

• Transferir los planes resultantes a las fuerzas operantes. 

Control de la calidad: De acuerdo con Jurán. este proceso consiste en los 

siguientes pasos: 

• Evaluar el desempeno de l<J calidad actual 

• Comparar eJ desernperlo actual contra las n,etas de la calidad 

• Trabajar en las diferencias 

Mejor-a de In calidad Este proceso quiere decir aumento en el desempeño 

de la calidad hacia niveles sin precedente Y la metodologia consiste en una serie 

de pasos universales que son los s1gu1entes 

• Establecer la rnfraestructura necesana para asegurar e/ me1oramiento anual de 

la calidad 

• Identificar las necesidades específicas para los proyectos de me1oramiento 
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• Para cada proyecto establecer un equipo con responsabilidades claras para 

llevarlo a una conclusión exitosa 

- Proveer los recursos, mot1vac1ón y capacitación necesaria en los equipos de 

trabajo para diagnosticar las causas. estunui..:.r el establec1m1ento de un 

remedio y establecer controles para alcanzar gananc1a5 

3.4 Calidad Total y Administración de Personal. 

La adm1rnstrac1ón de personal. es un esfuerzo continuo de cambio, ya que 

como proceso adm1n1strat1vo aplicado n conservar v acercar el esfuerzo. las 

expenenc1as, la salud y los conoc1m1entos de el persona.t de Ja organ1z:ac1ón En 

este sentido la apl1c.:ic1ón de !;:"J calidad total en 1.-:::i adm1n1strnc1ón de personal 

pretende el me1oram1ento continuo de las personas que forman porto de la 

empresa, es un proceso mediante ic_;"1 cuwl lLJ calidad deDe elevar::.e corno parte 

fundamental de una opttrrnz:Dcfón de los procesos de trabajo de un;:-,i orq;Jn12LJc1ón 

La adm1n1str.nc1ón de person.31 pretende aesarrollur y .::>drn1n1strar políticas. 

programas y proced1rn1ento::: para promover una estructurcl Qdm1n1strat1va 

eficiente, empleados capaces trato equrti"lt1vo ·1 uporturndaoes de progreso. 

brindando a su vez sat1sfocc1on 1;_~n el trabo.Jo y ~egurtd<.Jd en lo •]eneral, para 

cubrir exitosamente los puntos é'Jntes descritos es 1rnper1osa la necesidad de 

aplicar alguno o algunos de los modelos de calidad que necesita la empresa para 

cubrir todas sus necesidades do meiorn. empezando por el factor humano 
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El punto de partida de la implementación de la calidad total en la 

administración de personal es comprender la operación de la organización como 

una realidad existente y ob1et1va Es importante que la anterior concepción no 

quede en un nivel meramente conceptual: la mayoria de las personas que 

administran personal conoce como debe traba1ar y como se coordinan las 

operaciones de la empresa en términos generales No obstante, para me1orar los 

procesos es de 1mportanc1a primordial que se conozcan los detalles sobre cómo 

funcionan las operaciones con total ob¡et1v1dad. lo que hace cada departamento. 

cada persona y el modo en que se acoplan realmente dichos procesos 

Es realmente importante que para lograr un buen desempeño en ta 

implementación de un programa de calldad total para la admmistración del 

personal los gerentes y los trabajadores de 13 empresa deban entender la 

operación de una forrna integral 

Para d1ng1r los temas y poder evaluar los cambios que propone la calidad 

total es necesario de que toda 13 mforrnac1ón disponible esté orientada a resolver 

las interrogantes de quien que. cutJndo. dónde, cómo y por qué Además de la 

operación en si, se aeben entender los sistemas de producción, comunicación y 

apoyo para poder implementar un programa de calidad tata! en ta empresa. 

considerando ésta como un todo De esta manera puede comprenderse la 

operación y controlarse los cambios efectuados dentro de olla 
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Uno de tos factores primordiales para el establecimiento de la calidad total 

es la comprensión de los procesos. y aún més cuando los procesos casi siempre 

se encuentran fragmentados y divididos entre vanos departamentos_ 

Si tiene la experiencia de que. debido a Id!.> •~lac1ones entre los procesos, 

un cambio en una parte de alguno de ellos, afecta a muchos otros Los proyectos 

que no se basan en un verdadero sentido del entend1m1ento del proceso y sus 

interrelacione5 pueden incidir en forma parcial dentro de la empresa En 

consecuencia no se puede predecir el resultado de un cambio Cuando el cambio 

se orienta hacia una operación, se basa en un mejoramiento continuo de la 

calidad. se utiliza una !>erie de enfoques para aumentarla dependiendo del 

proceso en si 

H.ny que tomar en cuenta que los procesos cambian a través del tiempo y 

no como consecuencia úrncu de una acción El n1e1orarmento continuo de la 

calidad es adopt~do en la adm1nistrac1ón de personal como un compromiso para 

cambiar en una forma controlada desde el punto en quo se acJopte hacia un 

cambio incesante por !<J calidad de los recursos humanos de 13 empresa 

La adm1n1strac1ón de personal debe tomnr en cuenta que la calidad debe 

nacer en el ind1v1duo para posteriormente ser realizada por el mismo Si el 

:ndiv1duo no siente fa necesidad de ha.::er un trabaJO dí"! calidad, no importara er 

esfuerzo que realice la compañia, el trabajo s1mplcmentc no me1orará do calidad 
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Es por ello que Ja administración de personal debe ejercer como una de 

las primeras acciones un programa de ·convencimiento" entre las personas de la 

organización para mostrarle los beneficios de la 1mplementac1ón de un modelo de 

calidad total; simultáneamente a este acontec1m1cnto la empresa esta obligada a 

proporcionar los medios necesanos para que fos empleados tengan un 

desempeño de calidad. ademas se deberá fomentar el trabajo en equipo que es 

de suma importancia para la consecución de los objetivos de la calidad total en 

una empresa 

Hasta este momento se han mostrado los punlos básicos que debe 

contener un sistema de calidad total en la adm1nistrac1on de personal, 

posteriormente se analizaran diversas técnicas us.:idas para la obtención de la 

calidad total en la administración de personal 
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CAPÍTULO IV 

CONTRASTACIÓN DE DIVERSAS 

TÉCNICAS PARA LA OBTENCIÓN DE 

LA CALIDAD TOTAL EN LA 

ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL. 

EL CASO MEXICANO. 
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4.1 Desarrollo Organizacional 

El desarrollo organ1zacional tiene como principal artífice el esfuerzo que 

realizan los agentes del cambio para me1orar la capacidad y habiJidades en la 

solución de Jos problemas organ1zac1onales generados en su entorno interno y 

externo. Los agentes del cambto, son aquellas personas que pueden efectuar su 

trabajo tanto dentro como fuera de la organización de acuerdo a la forma en que 

se les halla contratado 

Aunque esta técnica se desarrolló v1s1blernente en la década de los 

setenta en algunos países corno Jos Estados Unidos do Norteamérica, Japón, 

Holanda, etc , en México fue hasta pnnc1p1os de Jos ochenta cuando tuvo un auge 

notable. 

Existen diferentes definiciones de lo que es el desarrollo organizacionaf 

entre éstas tenemos: "Es un esfuerzo pJanif1cado de toda la organización desde Ja 

gerencia, para aumentar Ja efectividad y bienestar de la organización por medio 
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de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, los cuales aplican 

los conocimientos de las c1enc1as humanas~ 19 

Por otra parte. Fernández Sánchez, señala que el desarrollo 

organizacional Mes un esfuerzo planeado. que abarca toda organización por medio 

de intervenciones planeadas en los procesos de la organización, basadas en los 

conocim1entos de las c1enc1as del comportam1ento"='º 

Otra definición sostiene que el desarrollo organizac1ona1 es la apl1cac1ón 

creativa de largo alcance de sistema de valores, técnicas y procesos 

administrativos desde la alta gerencia y basados en tas c1enc1as del 

comportamiento para lograr mayor efect1v1dad y salud en las organizaciones 

mediante un cambio plan1f1cado, segUn las ex1genc1as del ambiente exterior e 

interior que Jos cond1c1onan 

Existen cuatro razones generales para hacer cambios en una 

organización. que son Mejorar los medios para satisfacer las necesidades 

económicas; aumentar el lucro de la empresa, proporcionar trabajo humano y 

111 Richard, Beckhard .. Mencionado por Gu(1errez Flores. Jaime APLIC~...f,; UNA TECNICA 

QE QESARROLLO ORGANIZACIONA~~E_L__.Qf;PARTAMENT0~.5.....8..ECURSOS HUMANOS. 

Tesis. Lic. en adrninis1rac1ón. Facultad de Contaduri;1 y Ad1111n1strac1ón. UNAM, México. 1989. 

p.59 

:roFernQndez, Sénche.r. citado por Gutiérrez Flores Jam1e !S.!Jl.m 
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contribuir a la satisfacción y el bienestar de los individuos En los métodos más 

usados para el desarrollo y la renovación organizacionat en nuestro país se 

incluyen vanables orientadas al personal tales como. colaboración y conf11ctos 

humanos,; control y dirección. forma de enfrentarse con la res1stenc1a al cambio 

utilizando los recursos humanos S1 bien todos estos factores. enfatizan 

definitivamente al factor humano en los sistemas cambiantes. existe un númerc 

importante de partidarios del desarrollo organ1zac1onal que creen que los 

aspectos no humanos deben ser tomados en cuenta de una forma mas 

significativa 

Entre los objetivos que busca el desarrollo organizac1onal en el caso de 

México. se encuentran los siguientes 

• Desarrollar un sistema variable y que sea capaz de autorenovarse que ademas 

pueda organizarse de varias maneras dependiendo de las funciones que tenga 

que realizar y no simplemente con tareas que enca;an en la~ estructuras ya 

existentes 

• Debe hacer óptima la efect1v1dad de los s1sternas tanto temporales como 

estables. por medio de la ap/1cac1ón de mecanismos que contribuyan a un 

continuo me¡orarn1ento 

• Debe crear condiciones en las que se -maneJe de una forma adecuada el 

conflicto inevitable. 

62 



• Debe aumentar el nivel de confianza para que exista mayor apoyo entre los 

miembros de la organización. 

• El fomentar la apertura en las comunicaciones a todos Jos niveles tanto 

verticales, laterales y diagonales es una de sus p11nc1pa/es premisas. 

• Debe lograr que tas descnpc1ones sean tomadas con base en fuentes de 

información confiables y no en función de lo descrito por la organ1zac1ón 

• El aumentar el nivel de responsab1l1dad tanto person.ol como de grupo en la 

planeación y ejecución, es uno de sus principales objetivos 

• El ser capaz de encontrar soluciones innovadoras en las que intervenga el 

esfuerzo de todas las partes integrantes y de esw forma se logre más de la 

cooperación que de los conflictos 

Para lograr un programo de desarrollo organ1zac1onal deben ser 

considerados aspectos l.CJn 1mport<Jntes corno los s1gu1crites. Debe estar orientado 

sólo al problern<J. or esfue1·zo del cambio debe estar bien encammado y la 

investigación debe estar basada en la experiencia 

Generalmente el pnrner problema de cambio aue se manifiesta en nuestro 

pais. es la creación de cond1c1ones que motiven .:.i l.::. gente a cambiar sus propias 

relaciones 1nterpersonares. e!:i decrr de tos p3trones de defensa. d1ferenc1a. 

secreto, etc . por los de mutua confianza. co/aborac1ón. apertura y soluc1on de el 

problema 
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En la práctica, en México se encuentra que en muchas organizaciones Jos 

miembros se encuentran implicados en la lucha por el poder En este aspecto. el 

reempJazar la orientación polit1ca por la de orientar al individuo hacia los 

problemas reales de Ja organización debe const1tu1r uno de los pnnc1pa/es 

aspectos, lo cual implica educar o reeducar a /os miembros en la conc1enc1a en si 

mismos, la tolerancia para la amb1guedad y Ja penetración comprensiva de cómo 

la gente se relaciona mutuamente con las tareas de la organización Ya han sido 

diseñadas actividades de entrenamiento para esta clase de aprend1za1e. ya que 

está consciente que de ahi se fundamenta la pnmera etapa de un esfuerzo sin 

cambio. 

El consultor está 1nvo/ucrado en observar el grupo durante este proceso y 

evaluar el aprend1za1e adquirido para pasar a Ja ucc1ón Sin duda una de las 

mayores responsab1J1dados. ayudar a! grupo a vencer Jos obsréculos e 

identificarse para obtener una comunrcac1ón vól1da Turnt.iu2n 3yud21 a Ja 

clas1ficac1ón de los problemas ex1stento5 en el grupo paro relacronGrlos con el 

propio proceso y de esta forrna llegar a adqurr1r conccencro de el trabajo realizado 

Otro paso fundamcnt.:11 es que· los rnremoros del grupo rt?Ciban la 

rotroal1mentac1on de datos. consistente en d<1r a conocer en forn12 1nd1v1dua/ 

como organ1zac16n o unidad Ja rnformac1ón recopilada en las ;.-:ict1v1dades y 

cuestionarios sobre la forma en que tos miembros de Jn organ1z:ac1ón ven Jos 

problemas respecto a la comunicac1on, la 1nteracc1ón 1nterpersonnl. etc 
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El desarrollo del equipo debe consistir en producir habilidades del grupo 

que demuestran ser más efectivas para la realización de tareas. que de manera 

individual. Debe de evaluarse la naturaleza y cualidades que existen entre las 

relaciones de los miembros y el hder del grupo lo .-.. itenor constituye una de las 

condiciones primordiales que necesita un grupo para traba1ar en tareas de equipo 

Hay que tomar en cuenta que existen diferentes clases de grupos {grupos 

formales de traba¡o, grupos temporales de plazo, grupos recientemente 

const1tu1dos, etc ) lodos ellos requieren de distintas act1v1dades y se debe tréiba1ar 

en ellas apropiadamente 

Otra de las técnicas de desarrollo organrzactonal es Ja de solución de 

problemas en 1nterequrpos, estu trata de asuntos y problemas que surgen cuando 

dos o vanos grupos requieren tr<~b.:i¡ar- untdO'> Los grupos deben 

independientes. de ahí, que generalmente se enfoque sobre las tiabll1dades de 

cada grupo para proveerlas de una cooperación mutu.::: Lct experiencia en este 

caso Juega un papel pnmordr.al y·¡:¡ que es necesar1.:::i par¡] que un grupo trabaJe t':?n 

sus propios problemas y es un requer1nHento dt-seGb!~ para buscar las soluciones 

existentes entre los grupos 

Una estrategu:¡ del desarrollo organ1zwc1ona1 y que ttcndu a tener un gran 

impacto en las organ1zac1ones, el empleo de aquellos medios que 

desembocarán en un cambio en la cuftur;:¡ de la orgarnz<=JC1ón Una vez alcanzado 

este punto, se seguirán de cambios ostrucrurnles y tecnologrcos , E~to ocurre. por 
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la relación existente entre Ja cultura y la tecnología que es característica de 

nuestros tiempos. 

El desarrollo organizacionaJ en nuestro país es esencialmente una 

estrategia educativa, que ha servido para crear: 

• Una cultura abierta para solucionar los problemas y un clima dentro de la 

organización a través del cual puede facilitarse Ja solución de los mismos. 

• El incrementar la confianza entre las personas y /os grupos por medio de una 

organización efectiva 

• El surg1m1ento de un espíritu de participación entre los miembros de la 

organ1zac1ón. Lo que crea un clrma favorable para que los cambios se 

desarrollen y pued<Jn ser as1rn1lado~. tO)n la cultura organ1zaciona/ de las 

empresas 

4.2 Efectividad Gerencial 

La efect1v1d.:id gerenc1;:,/ ~srñ basada en un análisis de la s1tuacrón real de 

la empresa En ella 1ntervrenen factores tanto internos corno externos de los 

cuales depende que J.cis med1dn!> ndoptadas por la gerencia tengan o no éxito 

Factores Internos 

Entre estos factores tenemos el clima laboral el cual es entendido como el 

ambiente de traba10 existente en la empresa, en otras palabras. la frecuencia e 
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intensidad de los conflictos laborales y la calidad de las relaciones entre la 

empresa y el personal. 

Para detectar el clima laboral, se deberán tomar en cuenta los siguientes 

puntos: 

• Las relaciones empresa-sindicato 

• Las relaciones empresa-base 

• Las relaciones s1nd1cato-base 

• Las relaciones empresa-personal de confianza 

Es necesario investigar las relaciones existentes dentro de la empresa ya 

sea a través de la observacrón directa ~1 entrevistas con lideres formales e 

informales De tal forma. qun se pueda predecir hasta cierto punto las d1t1cu/tades 

y obst.3culos que se presenten en las relaciones laborales, pueden variar de 

empresa en empresa. pero gE.:nerarmente son La empresa. los lidcnes s1nd1calcs. 

los traba1adores s1nd1cal1zados o base de ernpleados de confianza 

De la relación existente entre 0::-:s!os elF_:mentos puede deducirse SI las 

relaciones laborales son buen.ns o rnalas La s1tuac1on ideal de las relaciones 

laborales, es aquella donde existen igualdades de fU'8r:?8 en las relaciones en los 

el-ementos que las conforman Para que el equilibrio se fleve a cabo. la 

organ1zac1ón debe ver que se concrEJten los s1gu1entes puntos. 
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A) De la empresa a los líderes sindicales 

• Tenerlos informados sobre la situación actual de la empresa. 

• Encauzar el desarrollo del personal y su comité ejecutivo, con capacitación 

sindical por vía de rev1s1ones periódicas de las leyes y con dinámicas de 

equipo. 

• Dar apoyo y respeto al Comité EJecutivo 

• Mostrar un interés real por la labor que realizan en benef1c10 de los miembros 

del gremio 

• Realizar todas las act1v1dades con un estricto apego a derecho. 

B) De la empresa a la base 

• Realizar el desarrollo integral del trabaJO. llevando acciones que desarrollen 

cond1c1ones laborales cada vez mtis óptimas en lo posible por parte de la 

empresa aUn sin /3 so/1c1tud del srnd1cato 

• Implementar programas df:! capoc1tac1ón y ad1estram1ento para el personal, 

generando el desarrollo y crec1m1ento de la gente dentro de la empresa 

• Resolver f1rmernente los problemas laborales pero con actitudes de ayuda y 

cooperación 

• Relacionar al sindicato en la resoluc1on de los problemas de los empleados y 

trabajadores. asi como también el otorgamiento do beneficios y de esta manera 

se consoliden las relaciones s1nd1cato-base 
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• Fomentar actividades recreativas y culturales para los trabajadores y sus 

familiares. 

C) Del sindicato a la empresa 

• Apoyar las disposiciones administrativas dentro de la empresa y ayudar en la 

solución de problemas 

• Informar a la empresa de las necesidades de los agremiados como de otros 

problemas de potencia. para así resolverlos de acuerdo a las posibilidades de 

la empresa 

O) Del s1nd1cato a la base 

• Solucionar de manera efectiva y conjunta con la empresa los problemas que 

afecten a los trabajadores 

• Proporcionar 1nformac1ón a los trabajadores sobre la s1tuac1ón hasta el 

momento presente de la empresa y de sus obJBt1vos de lo misma 

• Cooperar con la empresa. motivar a los trabajadores y confrontar actitudes que 

estén encaminadas hacia. la 1nef1c1cnc1a y Ja 1rresponsab1lldad 

E) De la base al sindicato 

• Exigir al Comité Ejecutivo en tas resoluciones que decida llevar a efecto 

F) De la base a la ompresa 

• Sentirse parte de la empresa y participar con honestidad. 
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• No discutir fas decisiones administrativas de la empresa. 

G) De fa empresa a los empleados de confianza 

• Mostrar interés tanto por Ja base de su formación y de desarrollo integraJ, y la 

atención de que1as y sugerencias 

H) De Jos empleados de confianza a la empresa 

• Realizar las taroas que Jes asignen con la rnc1or d1sposic1on 

• No discutir f.ns dec1s1ones tomadas por las autoridades de la organ1zac1ón. 

1) De los empleados de conf1anz.:J a los líderes sindicales y la base 

• Desarrollar el sentido de la colnbornc1ón creando asi un ambiente de respeto 

mutuo en Ja real1zac1ón de funciones de e!:>tos tres elementos 

J) De Jos líderes s1nd1c.nles ~, la b.:::i.se ¿_¡ los urnpJeados de conf1i:Jnz<:J 

• Cooperar para el cst.nbloc1m1enro de un etmbrente en que predomine el respeto 

mutuo en el cumpl1m1ento l8borL.!/ 00 ~stos tres elHmcntos 

El surg1m1ento de problemas entre cualqurora de estos elementos distraerá 

Ja atención de la orgnn1zac1ón de tal modo que '.:i obtención de un adecuado clima 

laboral se aletargará con la magnitud del prot:.llernn 

E/ rasgo común de las relaciones /aboral~s fu<:?rtes se manifiesta como una 

comun1cac1ón constante y honesta que se realice con estncto apego a derecho 

Oe tal manera que se obtendra un clrm~ laboral caracrenzado por aspectos como 
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• La empresa respaldará al sindicato y a su base como también al personal de 

confianza. 

• El sindicato estará apoyado tanto por la empresa como por su base 

• El traba1ador se sentirá parte de la empresa cuando comprueba que la empresa 

y el sindicato cooperan para la satisfactoria resolución de sus problemas 

Una de las formas para asegurar la adecuada y rápida atención de los 

problemas por parte de la gerencia es a traves del establec1m1onto de comités de 

relaciones laborales por departamento o unidad de traba¡o, en donde el 1efe del 

mismo represente a la empresa y seró el responsable de resolver lu mayoria de 

los problemas obrero-patronalos que suqan en la unidad de trabaJO que esté a su 

cargo En su caso el sindicato nombrara un representante onc-..argado de analizar 

y dar solución con1untamente con el Jefe de la unidad a los problemas que tengan 

sus agremiados en esn unidnd 

De esta manera se logrü responsabt11zar de In atención y solución de los 

problemas obrero-patronales .a cada Jefe de unidad o departamento y utilizar a la 

gerencia do personal como asesor en casos de difícil solución de esta manera 

se asegura que los problemas sean atendidos y resueltos en la propia unidad de 

trabajo o departamento y de esta manera se ve incrementada la efectividad 

gerencial. 
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Factores Extemos 

Los factores externos son aquellos de los que se recopila 1nformacrón 

respecto al medio ambiente qua rodea a la empresa y son de utilidad para la 

gerencia para encontrar indicios sobre posibles intereses gremiales y de la 

situación económica existente 

El an8lis1s de los factores externos permit1ra contar con elementos para 

prever, de manera general, algunas expectativas de los trabaJadores en el futuro 

inmediato. V este análisis ser.;::-l una verdadera guía para planear una negoc1ac1ón 

en caso necesario y debe contener cuando menos lo~ s1gu1entes puntos 

• Porcentaje promedio de incremento de sueldos 

• En la ciudad. o zona industrial donde se IOC<:lliza la empresa 

• En la rama en que operCJ la empres8 

• En el sindicato con que cuenta la empresa 

• Prestaciones. 

• Que tipo de prestaciones so!1cnan en general los sindicatos 

• Porcentaje promedio en prestac1one~ que se otorgan 

• Huelgas 

• Huelgas suscitadas en 1-<J misma rama de /a empresa 

• Duración y causa de las mismas 

• Formas de resolución 
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• Casos en que tuvo filtraciones. 

• De que grupo político y sindicato. 

• Otros. 

• Casos de reclasificación en las categorías. 

• Creación o disminución de puestos de confianza. 

• Si se trataron varias cléiusu/as supuestamente violadas por la empresa, 

etc 

La efectrv1dad gerencia/ está determinada por el resultado de la suma de 

los factores internos y externos: v depende de la forma en que Ja gerencia 

interactUe con ambos factores lo cual será determinante para evaluar la 

efectividad de la misma 

4.3 Círculos de Calidad 

Los círculos do caltdnd o circu!os de:! control de calidad (CC) nacen en 

Japón en la postguerra, y fueron ut1!1zados principalmente, con10 grupos de 

estudio, de tal tormo de que se 1n1c103ra a sus miembros en el uso de las 

herramientas estadist1cas surgidas para Ja 1mplantac1ón de control total de 

calidnd Asi que en estas sesiones lo que se perseguia. era crear el hábito de 

estudio entre l.:J fuerza laboro::il, yu que como afirrn.:l el doctor lsh1kawa ··no se 
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pueden fabricar productos de calidad sin un serio compromiso de los 

trabajadores, mandos intermedios, personal de administración y supervisores" 21 

En la actualidad se concibe a un circulo de calidad, como un pequeño 

grupo de empleados de una misma área de trabajo que JUnto con el supervisor y/o 

responsable de la misma se reúnen voluntariamente y con frecuencia, para 

estudiar y actuar dentro de las actividades del control de calidad, con objeto de 

aplicarlas en la solución de los proble!"nas 1dent1f1cados por ellos mismos y 

estando vinculados con su ámbito laboral 

De esta def1n1c1ón surgen los s1gu1entes elementos. 

1. Pequef'\o 

2. Votuntanamente 

3. Misma área 

4. Frecuentemente 

5. Estudiar y aplicar 

6. Problemas 

7. Soluciones 

21 lshikawa, K. ~- p. 10 
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Puede decirse que el objetivo de los circulos de calidad es el de contribuir 

al desarrollo y mejora de la empresa a través de la humanización y el 

aprovechamiento del potencial de cada ind1v1duo 

Después de analizar el ob1et1vo de los circules de calidad puede 

apreciarse que realmente en México no son muchas las empresas que han 

implementado circulas de calidad ya no en la adm1nistrac1ón de personal sino en 

cualquier área de la empresa. No obstante existe un auge por implementar éstos 

circulas de calidad en la mayoría de tas empresas .. por lo que se hace necesario, 

analizar los elementos con que est.an formados estos circulas de calidad 

Tomando en cuenta los elementos antes enumerados. tenemos 

1 Pequefto Un grupo entre más :-educido brinda mayores oportunidades de 

lograr una meJor part1c1pac1ón de sus integrantes. fomenta la integración de los 

equipos cJc trabajo. en donde todos y cada urio se conocen me1or, evitando el 

a1slam1ento do:::: su!:> miembros e 1mp1d1endo el d1v3.t;_1::1r entre un problema y otro. 

por no ponerse dt! ncuerdo como consecuencia de! elevddo número de 

miembros 

2. Voluntariamente Esta carnctcristica ::>e <Jsoc1a con la 1n1c1at1va, pues según se 

afirma s1gn1f1ca un comprornrso voluntario nn el cu;;ci! se man1f1esta la 1n1crat1va 

de los integrantes, ya que si se llegar<::.i a presentar algún tipo d1..-:.: presión o 

coacción sobre Jos miembros de! gruoo. ocas1onar1a un dcsinteres y una 

desmot1vac1ón en tos empler>dos. q1Je podría traducirse en un fracaso rotundo 

en un circulo de calidad 
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3. Misma área: Al establecer un circulo de calidad con personas de un mismo 

departamento o que realizan una actividad igual o similar. se tiene Ja seguridad 

de que sus inquietudes en intereses coincidirán mas facilmente que si se 

reúnen personas de diferentes departamentos, .-3n este caso de los miembros 

del departamento del personal 

4 Frecuentomente: La constancia es la base del éxito Simple y sencillamente s1 

las reuniones se realizan sin la reciprocidad requerida se perderá la 

continuidad y con ello el proyecto fracnsaria 

5. Estudiar y aplicar La verdadera y Duténtica consol1dac1ón y corroboración de 

lo aprendido en Ja puesta en practica Por ello es muy 1mporta;-i!e que lo que se 

enseña a los empleados en los circulo de calidad puedan aplicarlo en sus 

áreas de trabaJO, con Objeto de comprobar la ut1/1dad de las lecciones 

aprendidas y hacer ver a lo~; tr<3bu¡adore!:> 13 vali.a de los m1srnos 

6 Problemas Los prob!crn.:J~ son cJrcunst=:.inc1n~ qu~_1 r on-iµon con la rnonotonia 

del trabajo y repr~.s.entan retos p;lra los. rnt~~.:¡rantes. de una organ1zac1ón. por 

ello no hay que temerles sino por el contrario ya que son oportunidades de 

consol1dac1ón en la 1nst1tuc1ón: deben ser setecc1onados por Jos miembros de 

los circulas de control, por que son el:os quienes se encuentran más en 

contacto con tas d1f1cuJtades que hay que sortear en el desempeño de la 

act1v1dad 

7. Soluciones Marcan el éxito o la viabilidad de lo planteado por el grupo de 

trabaJO. 
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Los círculos de calidad, como toda acción de mejora deben seguir un 

proceso de implementación el cual comprende algunas etapas, que son: 

Etapa 1: Introducción En esta primera fase se realiza el reclutamiento de los 

futuros miembros, explicándoles Jos conceptos basrcos 

Etapa 2: Entrenamiento Esta a su vez se subd1v1de en dos partes, una de 

dependencia, en la cual los integrantes desconocen lo que se espera de ellos, 

encontrándose !;.ubord1nados 2 su líder A medida que va avanzando el 

aprendizaje Ja dependenc1.:i se tr::::insforma en contradependenc1a. surgiendo 

algunos conflictos de autoridad. siendo vital que el lidcr sepa sortear las 

d1ferenc1as que se presenten para darle cont1nu1d<ld ;,:i/ prograrn.::.i establ«:?c1do 

Etapa 3: Resolución de Autoridad Aquí se cstob!ece el liderazgo 

Etapa 4: Encantamiento· Las s1tuacrones so ven con gran opt1rn1smo. predorn1na 

un ambiente agradable y fclt::: como result.:.ido de ser tornados en cuenta 

Etapa 5: Desencantamícnto Se dd cu.:indo quienes fortnil el circulo advierten 

que no pueden resolver todo o que la tarea es compleJa y ademtis la soluc1ón de 

los problemas puede caer en rutina En este caso el tider debe ut1l1zar su 

habilidad para motivar a el equipo para seguir .:ide/Gntc por medio de informes 

sobre los logros alc.:inzados por los circulas. el reconocrm1ento público y la 

posible as1stenc1a de algún gerente nace patente el apoyo por parte de la 

gerencia 
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Etapa 6: Interdependencia: Esta es la fase de afirmación. Las relaciones serán 

de mayor confianza, respeto y cooperación. La comunicación será mejor entre Ja 

gerencia y Jos integrantes mismos. 

Existen dos clases de 1mplementac1ón de los circules de calidad, siendo 

las siguientes· 

• De arriba a abajo La dirección es qU1en toma ra decisión de ponerlos en 

marcha, por tanto el apoyo recibido a la formación de los círculos es total. 

ayudando de esta manera al buen desarrollo de ras actividades de los mismos. 

• De abaJO hacia arriba La s1tuac1on se invierte, debiendo organizarse primero 

un círculo piloto, que tendrá como rr11s1on dcmostrnr o In alta d1recc1ón la 

viabilidad del proyecto con resultados tangibles 

En el caso de l.n 1mplemcntac1ón de círculos de calidad en la 

admin1strac1ón do per~onol es acons~~Jab!c tomur 13 prm1er8 forma, ya que Ja 

información y los medios requt.~ric1os para 11nptementar un circulo de calidad en la 

administración de porsona! pr-ov1t:n1.o~ en ~u rnnyor pnnc dt-J los dH"ectrvos 

Una vez tornada la dec1sron de crear este :rpo de grupo de trabaJO. es 

recomendable que exista un compromiso real por carte de I¿:. dita d1recc1ón, 

evitando que las .ac:1v1dades en1prenaid3s por estos grupos de trabGJO vayan a ser 

entorpecidas por negligencias e rnept1:udes absurdas Deberan de dest1n::lrse 

aulas para realizar las reun1or1es de 1n1c1ac1ón. así como las de trabajo Las 

primeras sesiones seran precedidas por el instructor, en esta se elegirá un lider o 
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jefe de g,.-upo, tomando en cuenta que la democracia será uno de los principios 

que deben imperar dentro de los círculos. 

Conforme el 0xlto de circulos vaya presentándose debe irse organizando 

dentro de fa empresa otros círculos en los restantes departamentos. en los cuales 

puede participar el instructor en un papel de apoyo, así mismo se podris 

implementar un departamento técnico a manera de sattt, el cual auxiliará a los 

círculos cuando estos lo requieran De tal forn1a que el circulo de calidad de el 

departamento de admin1strac1ón de personal sea el que sirva de base para ros 

demás circulas de Céllidad de los otros departamentos de la empresa 

4.4 Dirección por Objetivos. 

La d1recc1ón por obJi.::-tT-...·os nn es otr.:.i cosz que lci rac1onal1dad aplicada a la 

empresa, no sólo en sus métodos. 5tno también en su desarrollo Podría definirse 

la dirección por ob1ot1vo~ '"corno unu tecn1c..:t modernü de dirección de Ja empresa 

que tiende a alcanzar una moyor ef1cnc1a mediante una meJor ut1llzac16n de /os 

recursos humanos y materiales~ ;.-;.-

La dirección por obJetJvos abarca todos los aspectos de 18 empresa y 

afecta a todas las personas que en ella trabajen Esta d1recc1ón supone Ja 

Edi. Técnicos Asociados. Espana, 1976, p.9 
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participación en las decisiones y se basa en la definición de Jos objetivos por 

aquel que deba alcanzarlos e 1mpHca la participación y el compromiso individual. 

El funcionamiento de un sistema de dirección por ob1et1vos comprende 

seis fases, que van desde la determ1n.ac1ón de /os objetivos generales hasta las 

acciones correctivas. pasando por la determmac1ón de los objetivos individuales. 

Esre procedimiento comprendo las sJgu1entes seis fases. 

• La fijación de los Objetivos ganeraJos 

• La fijación de los objetivos 1nd1v1dua1es 

• La accíón tndiv1duaf tendiente a alcanzar los objetivos 

EJ control de los resultados 

• El lanzamiento d0 las acciones co:-rect~s 

• La aprec1ocion de h:.-'s hornt.,res 

An.:lf1zanao caaa uno de los anteriores puntos tenemos: 

Primera fase FtJac1ón d!:! los ob1ettvos generales. Se lleva a efecto a 

partir de Jos elemento!; y hechos conocidos. en el caso de la administración de 

personal, tenernos 

• Estado del mercado de trab.;lJO y la oferta existente 

• El enlomo de las empresas 
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• El valor de los recursos humanos. 

• La organización de la empresa. 

• El entorno interno y externo de la empresa. 

Segunda fase. Fi1acion de los objetivos individuales. A partir de los 

ob1et1vos colectivos y siguiendo la línea Jerérqu1ca del superior al subordinado, 

cada responsable determina con su 1efe inmediato sus propios objetivos. En otras 

palabras, determina los resultados que se propone a alcanzar como meta de sus 

esfuerzos. 

La fi¡ac1ón de los objetivos individuales constituye una especie '1e 
~ 

negociación entre el superior y el encargado de realizarlos El pacto estará 

basado en un acuerdo reciproco 

La información acerca del por.ren1r. tal como lo contempla la dirección 

debe comunicarse a cada encargado de llevar a cabo su~ ob¡et1vos individuales 

Se debe de tomar en cuenta que la defin1c1ón de funciones debe ser punto de 

partida importante en 18 1mplementac1ón de ob1el1vos .nd1v1duales 

Existen dos partes do ob1et1vos 1nd1v1dualEO~s, que deben tomürso 

cuenta, unos son los objetivos corrientes y otros Jos ob1etivos do cambio 

Los ob1et1vos cornentes son los que se derivan normalmente de la función. 

A cada actividad corresponde en pnnc1p10 un ob1et1vo 
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Los objetivos de cambio no se deducen de la definición de las funciones y 

representan objetivos que suplementan el proceder de una decisión de la 

dirección. 

Tercera fase: Acción 1nd1v1dual para a!cnnzar los Objetivos. Realizar el 

trabajo propiamente dicho es la parte mecánica del proceso La experiencia 

demuestra que todos los responsables se comprometen muyormente en su trabajo 

cuando éstos conocen los objetivos de una manera clara y precisa Y por lo tanto 

sus resultados son mejores 

Cuarta fase: Control de los resultados Una de las fases mas importantes 

del sistema de d1recc1ón por obiet1vos es el control de !os resultados. El sistema 

implica una responsabilidad y por consecuencia la aceptación de una sanción en 

caso de fracaso o una recompensa en cnso c1e úxito Con base en los resuitados, 

los oirect1vos pueden orientar sus prcv1s1ono~. por;:i contralor de la mejor forma 

oosible el futuro de la empresa EJemplo de ello lo es el control presupuest31, que 

permite comparar lo que se ha hecho con lo que se quería hacer De esta forrna 

puede medrrse, de una rnanorn integral los progresos realizados por l<J empresa 

Quinta fase Lan:!am1ento de acciones correct1v¿:¡s L.:l con1probac1ón de 

las d1ferenc1as permite planear y tomar las acciones correctivas necesarias para 

eliminar las dtferencias encontradas a partir de el momento en que estas son 

encontradas 
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Sexta fase Apreciación: El método de dirección por objetivos puede en 

determinados casos constituir una base para poder medir otras técnicas de 

rendimiento. Esta apreciación provoca una verdadera gestión preventiva de los 

individuos y permite conocer el comportamiento y la eficacia de cada uno de ellos 

Es importante tomar en cuenta que es meJOr no introducir la d1recc1ón por 

objetivos si no se ha venfrcado previamente la existencia de las condrc1ones para 

su implementación y su él<rto 

La principal cond1c1ón que debe ex1st1r a/ establecer un sistema de 

dirección por obJetrvos es el apoyo, respaldado o comprom1so de el adm1n1strador 

principal de la unidad oc organización donde vaya a 1mplementarse dicho s1stem3 

Como sistema. la dJrecc1ón por ob1et1vos es especialmente adecuuda para 

los empleados profesionales y adm1n1stratrvo!"; Se puede hacer extensiva hacia 

los supervisores y ap/1cnr:>e a muctios puestos de asesorin técn1cn Aunque Dn 

nuestro país se emplea el m15rn0 51sternL.1 básico con los trabajadores que laboran 

en un horano fijo y los de ofrcin.a, srn embargo los metodO$ que se utilizan para 

fijar fas espec1f1c.ac1ones y medir los resultados en uno u otro caso son 

significativamente diferentes 

En la adm1n1strac1ón de personal l<.J aJrecc1on por ob1et1vos ayuda a 

superar muchos de los problemas que este plantea, como por eJcmplo 

A. Proporciona soluciones al problema de la det1n1c1ón de áreas de 

responsab1l1dad de cada un? de las personas de la organ1zac1ón 
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B. Proporciona un medio para medir el verdadero aporte del personal de 

administración y evaluar su profes1onal1smo 

C. Define las metas comunes de las personas y de las organízactones. y al tomar 

en cuenta los aportes individuales, es mas p;obable que se obtenga un 

esfuerzo coordinado y un traba10 en equipo 

O. Los procesos están llg.:idos .:i J¿:i obtención de resultados que esperan tanto la 

organización en conjunto como para los part1c1pantes 1nd•v1duales 

E. Ayuda a identificar el potencial de progreso y a encontrar a las personas que 

pueden ascender 

4.5 Conclusión Capitular 

En el presente c.i:"lpítulo se llevó a cabo el análisis de las técnicas que se 

han implementado en México para la obtención de la calidad total en la 

admin1strac1ón de personal 

Se 1n1cia con el desarrorlo organizac1onal donde se concluye que esta 

técnica no sólo pretende un cambio en el personal. sino que penetra en los 

valores y actitud o dicho en otras palabras en la personalidad 

Puede decirse que el desarrollo organ1zac1onal es un esfuerzo planeado 

de la organización que es .ndmrnistrado desde la alta gerencia para aumentar la 
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efectividad. el bienestar y la salud del personal tomando como base a las ciencias 

del comportamiento 

Seguidamente se analizó la efectividad gerencial. se observó que el éxito 

de esta técnica depende de factores externos e internos que envuelven a la 

empresa. El conocimiento de dichos factores será ~terminante para prever las 

medidas que pueda tomar la gerencia y de que d1c~os factores se tomen en 

cuenta dependerá la efect1v1dad de las dec1s1ones tomadas por la gerencia Por lo 

que se concluye que s1 los factores externos e internos son debidamente 

valorados las probabilidades de que sean exitosas las medidas que tome la 

gerencia serán llevadas a buen término por el personal y en benef1c10 de la 

empresa 

En tercer lugar se mostraron los círculos de cat1dnd, se concluye que los 

círculos de calidad estan const1tu1dos por un grupo pequeño ae gente proveniente 

de un departamento l'!n este caso del dcp3rtnmento de person.:.il. que desarrollan 

actividades de control de c3!1dud de manera vo1untarr:-1 denrro de un proceso o 

procesos del departamento El Objetivo pnnc1pal de estos círculos es llevar a cabo 

continuamente la organ1zac1on. autodesarro!!o. conirot ..,, rne;or<Jm1ento dentro del 

proceso analizado. todo ello con =iase en téi::.nic;-.. ~, de control de calidad aplicadas 

por los miembros del circulo de calidad Si bten en Mex1co e)o..1stc un auge por esta 

técnica es necesario hacer notar que 13 api1cnc1on seria de los círculos de 

calidad solo existe en algunas empresas. ello debido a que en nuestro pais por 

muchos años no ex1st1ó una cultura para la calidad 
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Finalmente se llevó a cabo el análisis por objetivos donde se mostró que 

es una técnica de dirección y gestión que permite a la empresa el poder precisar 

sus objetivos generales y los de las unidades que lo componen Así mismo, 

permite a los 1nd1viduos, manifestar sus asp1rac1ones y proporc1onarle el medio 

para realizarlas por su traba¡o 

Se concluye que las técnicas aquí oresentadas s1 bien tienen algunos 

aportes hacia la calidad total. ninguna de ellas por G• rn1sma logra obtenerla 

plenamente Es necesario. que cada empresa sea consciente de 

requenm1f!ntos y necesidades de calidad en la adm1n1strac1ón de personal para 

que implemente la técnica o técnicas que meJOr se adapten a sus pos1b1lidades 

para obtener la calidad total 
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Conclusiones Generales 

El contexto 1nternac1onal marca la pauta en los cambios económicos y 

sociales que afectan el entorno nacional. el proceso de globalizac1ón económica 

afecta de manera decisiva la forma de traba1ar de los habitantes del pais. 

En nuestro país. la liberación comercial fue el motivo pnnc1pal del cierre 

de un gran número de empresas nacionales que no pudieron competir con las 

empresas extran1eras, dejando sin empleo a una cantidad considerable de 

mexicanos. 

De acuerdo a sus coraclerist1cas, la practica neotiberal d1ngio su atención 

al problema de la 1nflac1ón y se aplico una polit1ca de austeridad sa/anal que trae 

como resultado la d1sm1nucrón del ingreso de fa fuerza laboral 

Otra estrategia propia del neollbera/1smo, es la qL1e se refiere ;:i la 

privatización de las empresas po.racstatales, debido .:i qu~ pi.lra los neollberales 

las empresas son instrumentos de acumulación dt- cap1tar. por lo que las 

empresas de caracter puDl1co deben cntocar sus cstuerzo$ ;J la ganancia 

olvidando su función soc13I 

Sin embargo. el que una empresa quede fln mnnos de particulares no es 

garantía de que aumente la calid'3d de sus serv1c1os o productos y de esta manera 

.. funcionar me1or" y contnbuU" al desarrollo ecC1nómico, ya que para ello es 
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necesario que se implementen de manera adecuada métodos de calidad total en 

las organizaciones. 

El hecho de que México se encuentre ante la primera crisis de la 

economia globalizada, conlleva a problemas como la actual situación económ1ca, 

producto del neohberalismo impuesto por los Ultimas gobiernos Ante esto, surge 

la ur-gente necesidad de propuestas que me1oren la calidad de productos y 

servicios de las empresas nacionales: P.S por ello que se hace necesaria la 

implementación de sistemas con probado éxito en programas de desarrollo de la 

calidad total que involucran tanto al personal como a sus productos. para de esta 

forma perm1t1rles la permanencia y el desarrollo en un medio cada vez mas 

competitivo 

La adrn1n1strnc1ón en Pl.1éx1co se encuentra inmerso en el mismo proceso 

de cambio y requiere forzosamente de mecarnsmos auc lu hagan mas ef1c1ente 

La adm1nistrac1ón de recursos humanos. al manejar e~l recurso m3!i importanto de 

las empresas, requiere de una atención especiol que le permita me1orar 

constantemento 

Si bien. el control de cnl1dad nació w11c1a1mente p<"=ira n'le1or.ar IQ fabncación 

de los productos: actualme-nte 8x1sten rnetodo~; para des.::irrollar dicho control en 

cualquier proceso dentro de l.a empresa 

Desde la perspect1..,a de Ja administración dü recursos humanos. la calidad 

total, es un esfuerzo continuo de cambio. cuyos procesos son mejorados para 
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conservar y acrecentar el trabajo, los conoc1mientos y la seguridad de los 

recursos humanos de la organización Es por ello que el departamento de 

recursos humanos de cada empresa debe valorar desde su particular perspectiva 

Ja estrategia y sobre todo la tactica para poder apl:car a la empresa en particular 

los diferentes modelos necesarios para la 1mplemenc1ón de un prograrna de 

calidad total en el desarrollo de las act1v1dades del departamento de recursos 

humanos. 

Es bien sabido que en nuestro país no ex1st1ó de hecho durante muchos 

años una cultura para la calidad, sólo algunas empresas se atrevieron a 

implementar algunos sistemas de calid8d y no fue sino hasta que el contexto 

global mundial de hecho obligó a las empresas nacionales '3 implementar 

mecanismos que permitan desarrollar una educación t·1éJC1a la caltdad to:ul 

En cuanto a la contrastac1ón de la::> d1ferentBs tecn1c.as paro la obtención 

de la calidad total. en1pecernos por decir que tenemos una sene de factores 

comunes que deben cumplir todas ellas. estos son 

• El entend1m1ento por parte de los traba¡adores y la gerencia de la operación 

que se pretende llevar a e.abo 

• La información manejada debe ser suf1c1entP- para responder a las interrogantes 

que surjan en el proceso 

• Se deben de controlar los cambios implementados en todo momento 
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La administración de reclJrsos humanos debe considerar Que la calidad 

debe nacer en el individuo como una filosofía. una forma de vida, para 

posterionnente ser desa,-rollada por él mismo y aplicarla a todas sus actividades 

Si el individuo no considera importante la necesidad de hacer un trabaJo de 

calidad, los esfuerzos realizados por la empresa serán en vano. ya que la persona 

simplemente no realizará un esfuerzo para hacer su trabajo con mayor colldad 

Analizando cada una de las técnicas para la 1mplemcntac1ón de la calidad 

total tenemos: 

• El desarr-ollo organ1zac1onol ~s un esfuerzo plan1f1cado por la organ1zac1ón y 

cuyo principal responsable es la alta gerencia y se encuentra destinado a 

aumentar la efectlv1d3d, el bienestar y la salud de el personal, bajo los 

p,-incipios c1entif1cos de la psicologia 

• En cuanto a la técnico de la efect1v1dad gerencial, se observó que la misma 

depende de factores 1ntrínsHcos y extrinsecos de la empresa y del 

conocim1ento de dichos factores depende lo !ogist1ca que pueda tomar la 

gerencia y de ésta últimn dependerá Ja efectividad de las dec1s1ones tomadas 

por la gerencia. 

• Los círculos de calidad estéln formados por un grupo peque1'10 de personas que 

provienen de un departamento especifico. en este caso del departamento de 

recursos humanos La función de estos círculos consiste en desarrollar 

actividades que ayuden a el control de calidad, pero sus actividades se realizan 

de manera voluntaria. El ob1et1vo pnnc1pal de los circulas ae calldad es la 
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mejora continua de los procesos asignados y para ello se valen de mecanismos 

cuya adecuada aplicación lleva a un proceso mejorado por el control de calidad 

aplicado por los miembros del círculo de calidad 

• La dirección por ob1et1vos es una técnica de implto>mentación de la calidad total 

que se basa en la prec1s1on por parte de la empresa de los objetivos, tanto 

generales como ind1v1duales. perm1t1endo de esta manera conocer 

ob1et1vamente los requenm1entos necesanos para su logro 

Después de analizar las técnicas se concluye que cada una aporta de 

manera individual un enfoque diferente hacia el cual se puede implementar la 

calidad total Sin embBrgo, se hace necesario que cada empresa en particulac 

valore su s1tuac1ón en lo referente a Id adrTl1n1strac1ón de su personal, para de 

esta manera implementar In tócn1cn quo mcJs s.:ttis.tacc sus necesidades pon1enao 

un especial entas1s en la fonna en que esta ~e ¡rnplcmente ya qu€! una de las 

primeras acciones debe ser el e5.tablec1m1ento de un programa destinado a 

convencer a las persona5 de ia organización de los benef1c1os de la 

implementación de un modelo de calidad total. aunado a esto In empresa deberá 

proporcionar los medios matonalcs necesarios para quf;!' los trabajadores puedan 

tener un desempeño de calidad e:n sus act1v1dades. siendo esto sólo el pnmer 

paso hacia el cumplimiento de los ob1et1vos de la calidad total en la empresa 
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