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INTRODUCCION

La insuficiente cultura, en las organizaciones publicas, en materia de calidad en
los ambitos tanto operativos, como en los directivos, originé la generacion de
sistemas de calidad poco eficaces, lo cual pone en riesgo la competitividad de las
dependencias ante la apertura del mercado mundial y de las organizaciones
publicas ante un entorno cada vez mas demandante, evolucionado 'y tecnificado,
asi como de una opinién pablica cada vez mas atenta y exigente. Todo ello, sin
duda, puede resultar en la descomposicion de las dependencias, entendidas
como formas de organizacién, no como instituciones.

En relacion con o anterior, en el presente trabajo se muestra el analisis
que permite conocer la comprobacién de que la implementacion de una verdadera
cultura de calidad total, garantiza a las organizaciones permanecer Yy
desarrollarse, teniendo éxito en un futuro mas competitivo. Como estudio del caso
.se plantea tema especifico de dependencias publicas participantes del Premio
Guanajuato para la Calidad.

Cabe senalar, que el criterio de seleccién obedece a que en esta entidad
federativa, existen dependencias que han fomentado, a su interior, el desarrollo
de sistemas competitivos que buscan la satisfaccion del beneficiario,
instrumentando una nueva cultura que contempla a todos los sistemas, tanto
humanos, como técriicos y ambientales, dentro y fuera de la organizacion.

Por ello, el objetivo de este trabajo es que, con base en los diagnosticos
obtenidos por el analisis de diversas teorias de calidad total, se conozca en qué
medida se han instrumentado propuestas de una sélida y robusta cultura de
calidad, en dependencias de Guanajuato, tanto en los mandos directivos, como
en el personal operativo, coadyuvando esto a logros de resultados positivos, lo
que hace mas competitivas y productivas a las dependencias publicas.

Ahora bien, precisando metodolégicamente la presente investigacion, conviene
iniciar con el planteamiento del problema, que se centra en que el elemento
humano dentro de las dependencias publicas se ha llamado (dentro del @mbito de
la calidad) cominmente usuario interno. El cual es el factor que condiciona las
posibilidades de planeacion, disefio, implante, desarrollo, verificacion y correccion
de sistemas de calidad total exitosos, que permiten a las dependencias poder
competir en un entorno cada vez mas dificil. Es decir, como base del presente
trabajo se reconoce que el recurso humano es el elemento mas importante de la
organizacion, superior a los recursos financieros, tecnolégicos y materiales.

Este reconocimiento del factor humano, debe realizarse considerando que
debido a la globalizacion y sus efectos, resulta vital estar en posibilidades de
poder competir de igual a igual, incluso ofrecer ciertas ventajas sobre los
competidores internacionales, y la herramienta mas importante con que se puede
contar para subsistir y perdurar en los mercados y ambitos sociales, es la Calidad




Total.

Es importante sefalar que dentro del sector publico el recurso humano,
sobre todo aquel de apoyo operativo, que en algunas ocasiones es sindicalizado
(no de confianza), se encuentra en su mayor parte, sin reconocimiento, sin
motivacién, ni capacitacién apropiada e incluso con condiciones de trabajo a
veces muy incomodas y con rezagos tecnolégicos importantes por un lado, y por
el otro son en su mayoria personal con considerable tiempo de servicio durante el
cual han acumulado vicios, ligas y falsas premisas, que originan conductas
burocraticas (en el mal sentido de la palabra), las cuales impactan profundamente
y de manera negativa a los usuarios de sus servicios. Estos problemas han sido
de alguna manera solapados por malos liderazgos, que lejos de pensar en
solucionar problemas y manejar las dependencias en pro del publico usuario,
tratan de llevar los asuntos de forma “diplomatica”, sin hacer movimientos fuertes
que lleven a evolucionar a las dependencias hasta lograr sistemas de calidad total
exitosos.

En conclusion, el principal problema que atiende e sta investigacion es el
reconocimiento de la carencia de una verdadera cultura de calidad en las
organizaciones publicas mexicanas, que ha resultado en el fracaso de intentos
por implementar sistemas de calidad, los cuales resultan ficticios, 0 muy débiles,
que sin duda han fracasado, arrojando resultados de ineficacia e ineficiencia hacia
Sus publicos objetivos, siendo un factor fundamental el descuido a la atencion de
proveer a los propios miembros de la organizacion los productos necesarios para
garantizar calidad en su trabajo, esto es, hay que poner énfasis en concienciar a
cada uno de los miembros de la organizacién publica que el producto de su
trabajo es utilizado por sus comparieros, para que ellos generen sus propios
resultados y que en la medida que reciban insumos de calidad, ellos estaran en
posibilidad de generar productos de calidad, que a su vez serviran para que otros
miembros de la misma administracion publica. puedan asirse de ellos y también
trabajar con calidad el ambito de su responsabilidad.

Lo anterior significa qué estamos ante un fenémeno de dimensioén circular,
pues cada miembro de la administracion publica contribuye con su trabajo para
que otros miembros de la organizacion produzcan su trabajo, generando que
todos ellos coadyuven, en el ambito de su responsabilidad, a brindar a la sociedad
servicios y bienes con calidad. Ya que la administracién publica, en cualquiera de
sus tres niveles de gobierno, al igual que cualquier otra organizacion, existe para
atender necesidades, sin embargo esta atencion no puede ser comprendida como
acciones concretas que son fruto de alguna parte la de organizacion, sino que son
productos que directa e indirectamente se ven afectados por trabajo que se hace
en toda la organizacion.

Como ejemplo de esto, puede tomarse cualquier accion publica, como la
prestacion de servicios publicos basicos, tales como la seguridad publica, el
alumbrado publico, los mercados, la educacion publica, las campafias de
bienestar social con servicios médicos, dentales, etc., son numerosos los




servicios, Sin embargo el servidor publico que ejecuta estas acciones no es el
unico recurso humano que se dedica a ellas, debido a que atras de él, existen
compaieros suyos que desde el ambito de su responsabilidad, operativo o
directivo, contribuyen al logro de este fin. Y en el concierto del bienestar social, no
so6lo es importante la buena atencién de alguno o algunos servicios publicos, sino
del conjunto de ellos, por lo que destacar el concepto de usuario interno, es
fundamental para analizar la capacidad de respuesta de la administracion publica.

Lo anterior nos vincula con la justificacion de este esfuerzo de
investigacion: los administradores publicos y politdlogos debemos cientifizar el
quehacer de la administracion publica, por lo que considero que una contribucion,
humilde, pero novedosa en la profesionalizacion de la administracion publica,
radica en reconocer que todo elemento de ella, debe estar consciente que su
trabajo es utilizado por otros miembros de la organizacion, para que todos en
conjunto, generen los servicios que la sociedad mexicana demanda, y que la
calidad de éstos, no depende de quién concreta ante la ciudadania el hecho, sino
de la calidad que cada quien ponga, pues su esfuerzo incide en los elementos
que sus comparieros requieren para propiciar su propio trabajo.

En razéon de esto debe reconocerse la problematica de la organizacion
publica y de su clima laboral interno.

Sintomas

Esquemas de Calidad incongruentes

Usuario interno exige reconocimiento y participacion
Baja o nula inversidén en capacitacion

Baja o nula Motivacion

Bajo o nulo reconocimiento

Enfoque de usuario incompleto

Desperdicio de talentos

Alianzas y corrupcién entre el personal

Burocracia (en el concepto peyorativo y no weberiano)
Resistencia al cambio '

Causas

I. No se le da la importancia que tiene al usuario interno

Il. Poco éxito en sistemas de calidad

lll. Pirataje de Recursos capacitados

IV. No toman en cuenta sus experiencias y talentos

V. Liderazgos no comprometidos con la calidad, ni con la organizacion




Tanto sintomas como causas, se obtienen de un diagnoéstico que propicia
una insuficiente cultura en materia de calidad en los ambitos tanto operativos
como en los directivos, lo que origina la generaciéon de sistemas de calidad poco
eficaces, Lo cual pone en riesgo la competitividad de las dependencias ante un
entorno cada vez mas evolucionado y tecnificado, asi como de una opinion
publica cada vez mas atenta y exigente. Comprobar que la implementacion de
una verdadera cultura de calidad total, permite a las organizaciones permanecer y
tener éxito en un futuro mas competitivo, ésta debe contemplar a todos los
sistemas, tanto humanos, como técnicos, y ambientales dentro y fuera de las
organizaciones

Lo expuesto hasta ahora, p ermite determinar el objetivo de este trabajo:
Establecer que con base en los diagnésticos realizados se generen propuestas de
implementacion de una soélida y robusta cultura de calidad, tanto en los mandos
superiores, como en los empleados de apoyo, coadyuvando esto a resultados
para la conquista de la Calidad total, lo que hara mas competitivas y productivas a
futuro a las dependencias publicas.

Mientras que los objetivos especificos son:

Conocer las situaciones y criterios que han adoptado los directivos de
las dependencias publicas respecto a la mejora continua (Calidad
total)

|dentificar las condiciones y el entorno que rodea al Recurso Humano
que colabora dentro de los procesos para alcanzar los fines de las
dependencias publicas

Determinar si dentro de los sistemas de Calidad de las dependencias se
estd dando la debida importancia al usuario interno, involucrandolo
en los procesos mas importantes para la organizacién publica o
dependencia, y haciéndolo participe de los resultados

Apreciar las posibilidades de las dependencias para cambiar a su
personal, mejorar sus liderazgos, y alcanzar la calidad.

Formular y evaluar los resultados de la investigacidon para tratar de
determinar cuales son las acciones correctivas y preventivas que
coadyuven a implementar mejoras de largo plazo y gran impacto a
las organizaciones publicas y dependencias publicas en Leon,
Guanajuato.

En la actualidad los sistemas de calidad no son congruentes con los
objetivos de las organizaciones debido a que los lideres de éstas, nc se
encuentran totalmente inmersos en una cultura de Calidad Total, ni
comprometidos a un verdadero cambio en las organizaciones que conlleve a
romper paradigmas y hacer que sus procesos sea flexibles y adaptables a un
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beneficiario o usuario cada dia mas exigente y revolucionado, en un medio
globalizado, y por consiguiente compitiendo en un ambiente mas agresivo y
versatil. En medio de e ste contexto se encuentran los usuarios internos de las
organizaciones, los cuales no son considerados como tales en esos “sistemas” de
calidad sino vienen p ercibiéndose como simples e mpleados a los que no se le
motiva, reconoce y capacita, por causas diversas que van desde el “pirataje” de
personal operativo, hasta los costos de incentivar y capacitar al personal, asi
como la resistencia al cambio de estos mismos al sentir que sus “privilegios” se
pueden acabar, entre otros, ademas de que siendo ellos quienes conocen a fondo
los procesos y tienen un profundo conocimiento de las distintas problematicas, no
se les toma en cuenta para resolver problemas, planear, ni para mejorar los
procesos.

Es imprescindible que las organizaciones publicas, inviertan fuertemente en
desarrollar y motivar a su personal dado que un personal bien pagado,
capacitado, reconocido y motivado serd el mejor ahorrador de recursos, sera
mucho mas productivo, y sera mas fiel a su organizacion publica, la que sin duda
puede crecer y continuar por afios en la competencia, que innova cada dia
nuevos esquemas que exigen capacitacién constante, de los trabajadores o
usuarios internos. Ademas de lideres comprometidos con la Calidad y con las
organizaciones que dirigen, coadyuvando al cambio de éstas, junto con su
personal en un trabajo de equipo, en el cual no tengan cabida aquellos elementos
viciados que condicionan y destruyen las mejoras, asi que por rudo que parezca,
esos elementos deben salir de las dependencias publicas para el beneficio de la
organizacion y por ende del usuario externo.

Esta investigacion exhibira que entre las alternativas de solucion, se
encuentra entender que existe un mal enfoque hacia los beneficiarios o usuarios,
pues se debe definir quiénes son éstos, cuantos tipos de beneficiarios o usuarios
tiene y donde estan, al igual de saber como nos ven y qué es importante para
ellos. Si estos factores no son considerados de importancia vital para las
organizaciones, éstas nunca podran construir sistemas de calidad total
verdaderos y como consecuencia tenderan a ser rebasados y/o desaparecer de
sus respectivos ambitos.

Este trabajo plantea como hipotesis que a travées de la capacitacion,
desarrollo, motivacion y reconocimiento de los usuarios internos de las
dependencias plblicas, asi como los liderazgos apropiados y la salud
organizacional son condicionantes vitales para el buen éxito de sistemas de
calidad total que permitan a las dependencias ser méas productivas y competitivas,
toda vez que éstas, al desperdiciar los talentos y experiencias de su elemento
humano interno, al no depurarlos y no objetivar sus liderazgos, evitan su mejora
continua y en consecuencia el poco éxito de sus sistemas de calidad total.

Vale precisar que a lo largo de este estudio se utilizan los conceptos, con
las acepciones siguientes;



Elemento Humano interno o Usuario interno; Es el servidor publico que se
concientiza de que el incremento de la calidad en su trabajo, significa mejoras no
solo para la ciudadania, sino para si mismo, al generar condiciones de mayor
estabilidad, asi como para la dependencia en la que participa.

Capacitacion: Se aplica especialmente a la ensefianza de tipo técnico.
Hacer algun acto, habilitarse para alguna cosa. Ensefianza dirigida hacia el
desarrollo de competencias en el Elemento Humano Interno.

Desarrollo: Incremento del orden fisico, social, moral e intelectual de los
individuos que los capacita para desempefar importantes labores y conseguir
mejores resultados.

Motivacion: Significa la acciéon que impulsa o mueve a una persona a
realizar una actividad con mayor energia.

Reconocimiento: Distinguir de las demas a una persona, compensandola
por su buen desempefio y motivandola a mejorar, a través de alicientes
econdmicos (bonos de productividad, puntualidad, etc.) hasta manifestaciones
afectivas de la ciudadania, compafieros y autoridades.

Liderazgo: Capacidad de diligencia aceptada, la cual debe generar vision y
comunicarla, de forma tal que el lider sea quien oriente los esfuerzos de toda la
organizacion en beneficio del beneficiario o usuario y de la organizacion misma.

Salud Organizacional: Condiciéon de vida y permanencia de las
organizaciones, la que si es sana ofrece progreso, yque sipor el contrario es
(insalubre puede ocasionar la decadencia de la misma organizacion.

Dependencias Publicas: Organizaciones que pertenecen a |la
administracién publica, obligadas a cubrir las expectativas de s us b eneficiarios,
tanto como las organizaciones privadas.

Exito de sistemas de calidad total: desde un enfoque sistémico contempla
los beneficios que aporta a las dependencias publicas la calidad total,
entendiendo por esto la satisfaccion de las expectativas de los beneficiarios o
usuarios externos para ofrecer productos y servicios con caracteristicas y
dimensiones que satisfagan a todo el entorno que tenga contactc con la
dependencia, quedando por supuesto comprendidos los usuarios internos de los
procesos. Considerando como base el modelo de evaluacién de la calidad
“Guanajuato para la calidad”.

Por otra parte, se ha definido que este trabajo se integre con tres capitulos,
relacionados entre si; el primero enuncia el movimiento modernizador de la
administracién publica, m encionando | os p ensamientos g erencialistas y el i nicio
de la introducciéon de los conceptos de calidad total en los Gobiernos, asi como

-los modelos que orientan y califican el éxito de estos implantes. En este mismo
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capitulo se induce al lector a conocer elementos del municipio de Leén,
Guanajuato, ya que no se debe perder de vista que el éxito de un sistemade
calidad total o la generacion de estandares de calidad de clase mundial no
representa el mismo esfuerzo ni la misma expectativa en un punto geografico que
en otro, ya s ea porlas condiciones climaticas, o rogréaficas, culturales, p oliticas,
etc; todo esto para enlazar el caso de estudio que se presenta en el capitulo tres
de esta tesis.

El segundo capitulo presenta la evolucion del concepto de calidad, asi
como los antecedentes tedricos mas importantes en la materia y sus vinculos mas
importantes con otras rama teéricas complementarias para implementar un
sistema de calidad total.

En el capitulo tercero se muestra la preparacion del estudio estadistico y sus
resultados en graficos y un analisis de los mismos con conclusiones, su aplicacion
se realizo en el afio 2000 (al inicio de la elaboracion de la presente tesis) en el
municipio de Ledn, Guanajuato, con este estudio de caso se pretende
complementar lo argumentado tedricamente en los anteriores capitulos y reforzar
la hipotesis propuesta.

Seguramente esta investigacion, como ya lo senale, resulte novedosa en el
contexto de la profesionalizacion del quehacer puablico, hago votos porque sirva
para el desarrollo de mejores analisis, en este tan demandado trabajo de mejorar
la calidad de la administracion publica.

VI



CapiTuLO |

1 LA CALIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

1.1 LA GERENCIA PUBLICA Y LA GESTION PUBLICA

La presente seccidn de este trabajo pretende comentar brevemente la
tendencia actual en la administracion publica; asi mismo se hace hincapié en la
relevancia del apartado para esta tesis ya que se puede comentar la divisién que
existe entre tedricos y empiricos quienes muestran sus intereses por un cambio
hacia el mejoramiento continuo del servicio y de los productos publicos, pero
desde sus Opticas parecerian posturas encontradas sin necesariamente serlas.
Esta secciéon ayuda un poco a ilustrar que el movimiento de calidad total en la
administracion publica va tomando fuerza, y que su relevancia debe ser
considerada para cualquier estudioso en la matena.

Barry Bozeman menciona en su libro la “Gestién Publica su situacién actual” dos
enfoques, el "B” relativo al objeto de estudio y el enfoque “P” guiado hacia estudio
del objeto. El presente capftulo hace menciéon de estudiosos de la calidad y del
desarrollo organizacional y sus propuestas a través de estudios de casos
(enfoque “P* de la gerencia publica o gestion pablica) Estos autores construyen
modelos, propuestas y herramientas practicas para solucionar problemas y
cimentar formas de trabajo que ayudan a desarrollar a las organizaciones tanto
publicas como privadas logrando hasta ahora grandes y espectaculares
resultados.

Es durante la tercera década del siglo pasado que comienza a tomar mayor
fuerza e sta ideologia en el Ambito p rivado, pero es hasta mediados del mismo
siglo que el Ing. Deming (estadounidense) va a Japbn a dictar seminarios y
conferencias sobre control estadistico de procesos, teniendo un gran impacto en
esa cultura que debido a su forma de vida y educacion desarrollan un muy
elevado nivel de estandares de calidad impulsando el desarrollo tecnolégico y la
competitividad mundial a ritmos nunca antes vistos.

Para poder hacer un planteamiento apropiado del tema y de su importancia para el
presente trabajo de tesis, debemos partir de |la pregunta siguiente: ;Es ia gestion
publica la administracién publica de siempre?

Los estudiosos, practicantes y observadores de la accién gubernamental
quienes durante muchos afios se desempenaron dentro de un campo profesional y
disciplinario llamado administracion publica, se han visto desbordados en las
dltimas décadas por un conjunto de nuevas denominaciones entre la que no
siempre queda clara la relacién: politicas publicas, gestion publica y mas
recientemente gerencia publica.



El devenir histérico nos muestra como el Estado a asumido una postura de
gendarme (preocupado de impartir justicia, seguridad y soberan(a), se trataba de
un Estado no interventor regido por lo que la norma juridica le permitia hacer, el
estudio del marco legal particularmente del derecho administrativo permitia
entender casi en su totalidad el conjunto de la accién de Gobierno; posteriormente
en la mayor parte de los paises capitalistas la concepciéon evolucioné hacia el
Estado providencia en el cual se pretendia ampliar la responsabilidad estatal hacia
la oferta de bienes publicos basicos, fa accién gubernamental se expandid; el
principal reto era de orden cuantitativo de servicios basicos, la administraciéon
publica seguia siendo capaz de entender, analizar y prescribir la accién
gubernamental. No es sino hasta la segunda mitad del siglo XX cuando el enfoque
juridico tradicional de la administraciéon pablica comienza a perder su capacidad
para explicar un fenémeno que se va haciendo cada vez mas complejo. Se podria
decir que el objeto de estudio de la disciplina no pudo seguir mas en el
“contenedor” y rebaso los limites del enfoque tradicional. En el momento en que la
intervencién estatal se amplfa hacia diversos sectores de actividad; es la etapa en
que la norma juridica queda atras de una realidad gue se mueve flexiblemente
dependiendo de lo que los consensos de los actores politicos en un turno
consideren estratégico para el desarollo econdémico, con lo que la dinamica
internacional promueva como espacios viables de intervencion. Es la fase amplia
del Estado benefactor, llamada por algunos Estado omnipresente.

La alta complejidad en la que se velan inmersas las estructuras
gubernamentales g eneraba, c omo reflejo automatico, |a necesidad de creceren
tamafio para intentar de esta manera enfrentar dicha complejidad. Crecen las
instituciones existentes y surgen otras nuevas, la légica de la accién
gubemamental se hace, por tanto, difusa y confusa. Las dependencias
gubemamentaies se bifurcan, se contraponen y se disputan los espacios y los
recursos los cuales, por cierto comienzan a ser mas escasos dados los altos
niveles de déficit publico a los que se llega en el escenario de una excesiva
intervencién estatal. La accion gubemamental debe ser entonces mucho mas
interactiva con la gente y organizaciones no gubernamentales.

Es partir de este momento cuando la administracién publica tradicional ya no
puede ayudamos a entender el acontecer del Gobiemo en accién. Posteniormente
el Estado omnipresente entra en una profunda crisis de legitimidad, iniciandose un
reconfiguracién del aparato estatal. Surge lo que algunos han de nominado el
Estado regulador, comprometido en la articulacién de tos esfuerzos del conjunto
de los actores dejando de lado la tentacion de atender directamente con
dependencias propias todos los asuntos publicos. En este escenario 1o publico
deja de ser un monopolio estatal. Ahora las dependencias asumen un
comportamiento semiautébnomo, puesto que solo de esta forma pueden enfrentar
sus retos en cuanto a logros y sobrevivencia. La hechura de las politicas publicas
y de los programas gubemamentales se lleva a cabo en interaccion constante con
agentes no gubernamentales. La necesidad de observar las nuevas senales de los
contextos politico, econémico, tecnoldgico, social o cultural en los niveles regional
nacional o internacional se convierte en un elemento rector de la accioén de las



diversas dependencias, que adquiere el mismo nivel de importancia que lo
grandes lineamientos del gobiermo en turno. De nada sirven las dependencias
claramente subordinadas al gobemante pero incapaces de sobrevivir en un
ambiente cambiante y agresivo. En este escenario se supone que es p referible
tener dependencias que puedan funcionar, sobrevivir, ser autosuficientes, con
altos grados de profesionalizacion y que haga bien o que tienen que hacer
cumpliendo con su misién y otorgando altos estandares de calidad a sus
beneficiarios.

En tal situacion se requiere entender, analizar y describir un sistema de
redes de dependencias gubernamentales mas que un aparato gubemamental,
concepto cada vez menos Util en el estudio de la accién de Gobiermno. Es en este
momento cuando la toma de decisiones la vision estratégica, el juego de actores,
los problemas de eficiencia, las preferencias del cliente-usuario, entre ofros
aspectos, surgen como elementos fundamentales del analisis.

No es casual que de alguna forma se ha considerado el supuesto de que un
buen Gobierno serd aquel en el que el conjunto de redes de dependencias
funcione bien; es decir, con eficiencia en el ejercicio de los fondos publicos, con
eficacia en la interacciéon con agentes y agencias externos, y con legitimidad en la
prestacién del bien o servicio que produce (la satisfaccién de sus beneficiarios o
usuarios y la rendicién de cuentas).

En cuanto a la diferencia entre gestién y gerencia p ublicas se tratade un
matiz semantico, una vez que en los Estados Unidos se impuisa la idea de public
managment, poco a poco se va introduciendo este concepto al resto de los paises.
En Francia, por ejemplo, desde inicios de la década de los 80 se incorpora el
término como un anglicismo; lo mismo sucede en muchos otros paises del mundo.
Curiosamente en Espafa para evitar el anglicismo, se incorpora un galicismo:
"gestion publica” que viene del francés gestion publique. En algunos paises de
América latina se adopta la denominacion gerencia publica refiriéndose a lo mismo
aunque posteriormente se adopto indistintamente gestion o gerencia publica.

Esta breve d escripcion d el d esarrolio d e | 3 administraciéon p Ublica muestra
que las diferentes denominaciones han surgido en momentos histéricos
particulares, buscando aprender de una forma distinta un fenémeno por demas
complejo y cambiante. Ninguna de ellas es una moda; son partes
complementarias de la disciplina original que desarrollan conceptos, categorias y
métodos de andlisis. Si bien todas ellas tienen una visién propia, Ia realidad es que
son mas complementarias que competidoras entre sl. Por consiguiente, no es una
irreverencia aceptar que la administracion publica tradicional ha sido rebasada en
gran medida por la realidad aunque si lo serfa decir que dicho enfoque no tiene
nada que ofrecernos.

El punto mas importante dentro del planteamiento de la administracion
publica con relacién a la gerencia publica esta centrado en gue la naturaleza del
origen de ésta carece de teorias que le den un sostén a su desarrollo; pareceria



que la disciplina se ha tenido que desarrollar méas rapidamente en el seguimiento
de la realidad, el an4lisis de experiencias de gestion y el estudio de casos, que en
la conceptualizacién y clarificacion de categorlas para la interpretacion de dicha
realidad. Con este tipo de propuestas parecerfa que se dan saltos gigantescos de
propuestas tradicionalmente teéricas hacia el extremo contrario de meras praxis
sin fundamentos filoséficos derivados de la practica profesional con el riesgo de
crear mitos.

1.1.1 ANTECEDENTES

Un debate serio sobre la Gerencia Publica, tema que cobra cada dfa mayor
importancia a nivel nacional e internacional, no puede abordarse en su real
dimensién si no se inserta dentro del marco mayor de la Modernizacion de Estado.

Modemizar el Estado no es otra cosa que actualizarto, hacerio trabajar de
una manera acorde con los tiempos que corren, 2 fin de que cumpla
satisfactoriamente su misién en tres grandes dimensiones: Garantizar y hacer
posible el ejercicio de los derechos ciudadanos, prestar servicios basicos acordes
con las necesidades de los usuarios, y crear las condiciones para el libre y
ordenado ejercicio de las actividades privadas a fin de que puedan desarroliarse
internamente y ser competitivas a nivel intemacional.

En otras palabras, “Modernizar el Estado” significa dotar al aparato publico
de nuevas capacidades y formas de trabajo para poder seguir cumpliendo con su
misién de ser garante del bien comun. Pero ademas, y en esto radica la clave del
éxito, significa crear las condiciones para transformar los servicios y organizacion
publicas en “organizaciones inteligentes”, capaces de aprender, adaptarse vy
responder adecuadamente a los nuevos requerimientos. En consecuencia, no se
trata sélo de analizar como mejorar la gestién actual en el ambito publico, sino que
de pensar radicalmente qué se hace, y cdmo se hace, planteando soluciones
distintas y actualizando permanentemente estrategias, politicas y procedimientos.

A partir de la experiencia de numerosos paises, se fortalece el
convencimiento de que esta tarea plantea la necesidad de instaurar un nuevo tipo
de liderazgo, capaz de promover y consolidar las transformaciones que exige una
administracion publica moderna, al amparo de una gestion innovadora,
participativa, eficiente y profesional. En efecto, las autoridades de las instituciones
y servicios puablicos deben estar dotadas de las capacidades, recursos,
atribuciones y legitimidad necesarias para el ejercicio de su rol. La estructuracion
de un sistema que permita garantizar esta buena conduccién de las instituciones
del Estado resulta un factor decisivo para promover los cambios. A esto
precisamente apunta.la idea de un sistema de Gerencia Publica.

1.2 GOBIERNOS ORIENTADOS AL CIUDADANO

Las nuevas corrientes administrativas que han revolucionado los conceptos de
administracién, organizacion, liderazgo, etc., en las organizaciones publicas



privadas, han puesto un énfasis primordial en lo que se ha denominado “enfoque
de orientacién al beneficiario o usuario”.

Desde este punto de vista, una organizacioén publica sera exitosa si ofrece un bien
o servicio de calidad y logra satisfacer las necesidades de sus beneficiarios o
usuarios. La reingenieria organizacional y el enfoque de calidad total, consideran
dentro de sus esquemas conceptuales esta idea de orientacion al beneficiario o
usuario.

Sin embargo, cuando estas tendencias empezaron a cobrar fuerza se pensé que
no eran aplicables al ambito gubemamental, tomandose como principal argumento
la naturaleza diferente de las organizaciones publicas y las privadas.

Se considera que los objetivos de lucro en las organizaciéon publicas privadas,
hacen que las técnicas y procesos aplicados en estas, no sean factibles de
adaptar al ambito gubernamental, que tiene objetivos sociales. Estos objetivos
sociales, se podrian sintetizar en generar las condiciones necesarias para
garantizar el bienestar de los ciudadanos, o gue coincide totalmente con el
enfoque de orientacidon al beneficiario o usuario, solo que aqui seria una
“orientacién al ciudadano”.

En este documento rescataremos algunos de los esfuerzos que se han realizado
para aplicar estas nuevas corrientes administrativas al sector publico, tanto en el
pais como a nivel intenacional. En el ambito intemacional se comentara lo
realizado por el gobiemo de los Estados Unidos. A nivel nacional, lo que ha
emprendido el Gobiemo federal y a nivel local hablaremos del Gobiemo del
Estado de Guanajuato. En el entendido de que partimos de esta forma debido a
que los Gobiemnos Norteamericano y Canadiense han sido los pioneros, en este
enfoque humano-eficientista, el cual ha sido retomado a su vez por nuestro
Gobierno federal, posteriormente por el estatal y en estos dias es muy notorio el
interés en el ambito municipal. Haciendo la aclaraciéon de que es en el ambito
municipal donde se ubican y conviven los diferentes niveles de Gobierno, y es por
ello que el estudio presentado es con referencia al municipio leones.

REINVENTANDO EL GOBIERNO

La administracion de William Clinton, presidente de los Estado Unidos de América,
desde su inicio, dio gran importancia a “reinventar el goblerno” de su pais, labor
encomendada al vicepresidente Albert Gore, quien cred la National Performance
Review (NPR)*.

La NPR buscaba en una primera etapa, llevar a cabo una revisién del desempeno
del gobiemo norteamericano para generar un gobierno mas eficiente, con menores
costos y orientado al ciudadano. Posteriormente se transformé en la Sociedad
Nacional para Reinventar el Gaobierno (National Partnership for Reinventing

! Www.pnr.gob



Government).

En la pagina de Intemet de esta sociedad se puede encontrar informacién sobre
su funcionamiento, sus principios y logros. A continuacién, mencionaremos
algunos elementos que nos ayudaran a entender mejor sus objetivos y alcances,
extraldos de su pagina informativa.

Misién:
Para el siglo 21, reinventar el Gobiemo para que trabaje mejor, cueste menos, y
consiga los resultados que a los americanos les interesan.

Objetivo:
Restaurar la confianza en el Gobiemo.

Resultados que persigue:

e Proporcionar los mejores servicios al consumidor (ciudadano).
¢ Incrementar los accesos electrénicos al gobiemo, o E-Gov.

e Lograr resultados que ninguna agencia puede lograr sola.

¢ Introducir la reinvencion en la cultura gubernamental.

Valores:

¢ Comunidad. Nutrimos el trabajo en equipo, asociaciones y colaboracién.
Coraje. Tomamos riesgos para activar resultados.

Creatividad. Buscamos y recompensamos nuevas ideas e innovaciones.
Integridad. La practicamos.

Diversidad. Respetamos y apoyamos las diferencias.

Entusiasmo. Nos apasiona hacer la diferencia.

» Servicio. Proveemos a nuestros beneficiarios o usuarios con productos e
informacién que quieren y necesitan.

Principios:

¢ Poner al beneficiario o usuario (ciudadano) primero.

¢ Cortar las cintas rojas (cutting red tape), que significaria reducir el papeleo.
e Facultar a los empleados para conseguir resultados.

e Regresar a lo béasico.

Como se puede observar, nos encontramos ante un cambio de paradigma. Es
decir, se trata de orientar el trabajo y servicio del gobierno en funcién del
beneficiario 0 usuario o consumidor. Esto no deberia ser algo nuevo, pero parece
que la mayorfa de los gobiernos se han servido mas a si mismos que al
ciudadano.

El trabajo realizado en e ste sentido por el Gobiemno norteamericano, abarca un
periodo que va desde 1993 al afio 2000. Los logros que se han obtenido se
pueden sintetizar en lo siguiente, de acuerdo a lo mencionado por la NPR:



Resultados de la Reinvencién:

e La NPR recomend6 y el Congreso adopté, ahorros de alrededor de 136 mil
millones de dblares desde 1993.

e La NPR recomendé una serie de reformas gubermamentales. En los ultimos
siete anos, esos cambios han ahorrado a los contribuyentes americanos mas
de 12 mil millones de dolares.

¢ Mas de 1200 equipos han sido premiados (Hammer Award) por reinvenciones
y ahorros de costos por 37 mil millones de délares.

o Durante la administracion Clinton - Gore, los gastos gubernamentales crecieron
a la tasa mas baja desde la administracién Eisenhower, sin incluir la inflacion.

» Es el Gobierno mas pegueno en 40 afos.

e Las agencias han completado una mayoria de las 1,500 recomendaciones
hechas por [a NPR en 1993 y 1995,

o Algunos de los cambios requirieron acciéon presidencial y del Congreso. Como
resultado, el Presidente Clinton firmoé aproximadamente 50 nuevas directrices y
el Congreso aprob6 alrededor de 100 leyes.

Es interesante, la enumeracién de logros alcanzados por el gobiemo
norteamericano utilizando este enfoque de orientacion al beneficiario o usuario,
que sin duda sera motivo de méas profundos analisis para determinar su real
tmpacto en la sociedad estadounidense.

1.3 LA MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA.

En el caso mexicano, el Dr. Emesto Zedillo Ponce de Le6tn a través de la
Secretaria de la Contralorfa y Desarrollo Administrativo (SECODAM), creé el
Programa de Modemizacion Administrativa 1995 - 2000 (PROMAP), el cual entre
sus objetivos generales menciona: “Transformar a la Administraciéon Publica
Federal en una organizacién eficaz, eficiente y con una arraigada cultura de
servicio para coadyuvar a satisfacer cabalmente las legitimas necesidades de la
sociedad”. 2

Dentro de la SECODAM, la oficina encargada de coordinar el esfuerzo
modemizador en toda la Administracibn Pdablica Federal es la Unidad de
Desarrollo Administrativo (UDA). A continuacién mencionamos la mision, vision y
objetivos de esta Unidad.

Misién:

Promover, facilitar y dar seguimiento al desarollo administrativo en las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal, apoyar su
transformacién en organizaciones eficientes y eficaces a fin de elevar la calidad de
fos servicios ofrecidos acorde a las necesidades de la poblacion.

% Secretaria de la Confraloria y Desarrollo Administrarivo, Unidad de Desarrollo Administrativo, Programa de
Modemizaciéon Administrativa 1995 - 2000.



Vision:

Ser la instancia llder reconocida por los logros en materia de modernizacion de la
Administracién Publica federal, con capacidad y autoridad técnica, capaz de
generar un efecto multiplicador, que garantice la continuidad de los procesos de
modemizacién para arraigar una cultura de calidad y consolidar acciones que se

reflejen en la satisfaccion de los usuarios.

Objetivos:

o Contribuir a incrementar la eficiencia y eficacia de las dependencias y

entidades de [a Administracién Publica Federal.
o Contribuir al desarrolio de una cultura de calidad entre los servidores publicos.

o Aumentar la satisfaccién de los usuarios de los servicios de las dependencias y

entidades de la Administracion Pablica federal.

La UDA ha desarrollado un modelo para ltevar a cabo el proceso modernizador en

el Gobierno, a continuacién lo presentamos.®
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emprendido una campana de disminucién de trdmites y tiempo de atencion al
ciudadano. En el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), donde se ha
tomado en cuenta la opinién de los usuarios para mejorar el servicio. La Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), donde la Unidad de Servicio Civil certificé
sus procesos administrativos con la norma 1SO 9001. El Instituto Nacional de
Estadistica, Geograffa e Informatica (INEGI), donde se ha buscado ofrecer
productos en funcién de las necesidades de sus beneficiarios o usuarios.

Este es el camino que ha seguido el Gobiermno federal durante este periodo
gubernamental, orientado al ciudadano y siguiendo los principios de calidad,
especialmente la calidad en el servicio. Un camino largo si consideramos los
intentos anteriores por mejorar el desempeno administrativo de la Administracion
Plblica Federal.

Tenemos, por ejemplo, la llamada “Reforma Administrativa” que se implement6
durante los sexenios de Luis Echeverria Alvarez y José Lépez Portillo. Con Miguel
de la Madrid, se denominé Simplificacion Administrativa; para en el sexenio de
Carlos Salinas tomar el nombre d e Modernizacién de la Administracién Pdblica.
Todos han sido programas encaminados a simplificar tramites gubernamentales,
atacar el burocratismo y atender mejor al ciudadano. Sin embargo, es hasta el
periodo actual con el PROMAP, que se introduce la orientacién al ciudadano
basada en los principios de Calidad.

1.4 LA CALIDAD EN EL GOBIERNO DEL ESTADO DE GUANAJUATO.

Uno de los Gobiernos -estatales, que fueron pioneros en la integracién de nuevas
corrientes administrativas en sus procesos de trabajo, fue el de Guanajuato.
Desde 1993 con la llegada al gobiemo de Carlos Medina Plasencia, se empezaron
a utilizar la calidad total y el redisefio de procesos y servicios (reingenieria), asi
como la busqueda de la mejora de los procesos con enfoque a la atencién al factor
humano.

Se cred una asociacion civil autbnoma, no lucrativa, llamada “Guanajuato para la
Calidad”, integrada por todos los sectores de Ia sociedad, para la promocién de
una cultura de la calidad total en el Estado de Guanajuato. Esta institucién cuenta
con una misién, visién y compromiso con |a calidad que a continuacién enlistamos
ampliamente al exponer el modelo del premio.

Esta organizacién creé el “Premio Guanajuato a la Calidad™, como un incentivo a
los guznajuatenses comprometidos con la calidad. En el cual pueden participar los
sectores: Industrial y de Servicios, Educacién y Administracion Publica y que para
efectos de la presente investigaciéon representa el parametro de medicién de los
sistemas de calidad exitosos en las dependencias, siendo (como se enuncia

4 Tu Gobismo, Revista del Gobierno del Estado de Guanajuato, enero 2001, febrero 2001, marzo
2001.



posteriormente) exitosos aquellos sistemas de calidad implantados que han
ganado el premio, y no exitosos aquelios que siendo implantados en
dependencias participantes en el modelo del premio no ganaron quedando en
categorlas de participantes o finalistas.

Algunos de los logros que menciona el actual Gobierno del Estado de Guanajuato

en materia de calidad son:

* Dependencias premiadas con Premio Guanajuato a la calidad: 69 en todo el
Estado

¢ Dependencias certificadas en ISO: 11 con 13 procesos certificados.

e 83 certificaciones GTO2000 a 83 organismos publicos y privados.

Se ha afirmado en muchas ocasiones que las técnicas administrativas aplicadas
en la iniciativa privada, no deben utilizarse en el sector piblico dada la naturaleza
distinta de sus objetivos.

Sin embargo, como hemos visto en este documento (ejemplificando solo de
manera breve con algunos casos), {a tendencia tanto internacional como nacional
es la aplicacién de las nuevas técnicas administrativas en el Gobiemo que, en
muchos casos, han dado resultados exitosos.

En ultima instancia no se trata utilizar técnicas administrativas que contribuyan al
logro de los objetivos gubernamentales.

Se trata en esencia de volver a las fuentes, a lo basico, que es un Gobiemo que
cumpla con las funciones y objetivos que la sociedad le ha encomendado. Es
decir, que el Gobiemno este en funcién de la sociedad, que su trabajo este
orientado a atender las necesidades de los ciudadanos y a satisfacer y rebasar
sus expectativas.

Si instrumentos administrativos como la Calidad Total o la Reingenieria de
Procesos, sirven para que el Gobiemo trabaje mas e ficientemente, mas rapido,
con menos costos, bienvenido sea el cambio. Lo importante es que el gobierno no
se desvie de su funcion primordial y que no olvide que los recursos con que
cuenta son aportados por los contribuyentes y a ello debe servir. En fin, como ya
anotamos, debe ser un trabajo orientado al beneficiario o usuario (ciudadano)®.

5 Colunga, Carlos "Los mogdetos administrativos que enfatizan la calidad y modelos que enfatizan
la productividad" en. Management today en espafiol. Sep. 1994.
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1.5 EL PREMIO GUANAJUATO A LA CALIDAD

Todo aquel sistema de calidad que pretenda ser exitoso tendra que ser revisado y
evaluado objetivamente bajo criterios estandarizados en los modelos de calidad,
como el Premio nacional de calidad en México, el Premio Deming en Japdn, el
premio Guanajuato a la calidad, el cual esta basado en modelos superiores pero
adaptado a la realidad y necesidades regionales sin perder sus caracteristica de
ayuda a la competitividad.

A continuacién se hace un planteamiento muy bésico de lo que es y de los puntos
a evaluar en este modelo, al cual sujetamos el criterio de éxito da la investigacién
que sustentamos®.

PREMIO

GUANAJUATO
CALIDAD
1999

Versién 2001

MODELO DE
DIRECCION POR CALIDAD

[ e
IRSTITUCIOR
GUARAJUATO

_ PARALA
CALIDAD]

® MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD TOTAL AUTODIAGNOSTICO Y EVALUACION

PREMIO GUANAJUATO A LA CALIDAD
Institucién Guanajuato para la Calidad, México, 2031
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MENSAJE

El Gobiemo del Estado de Guanajuato otorga cada afio el Premio Guanajuato a la
Calidad para aquellas organizaciéon publicas y organizaciones que se distinguen
por el impulso con el cual llevan a cabo el desarrollo de sus procesos de Calidad
Total, cumpliendo los criterios del Modelo de Direccidon por Calidad Total
establecido por la Institucién Guanajuato para la Calidad.

El otorgamiento de e ste reconocimiento se ha constituido en un ¢ atalizador del
movimiento hacia la excelencia para todos los sectores de la sociedad
guanajuatense y ha inspirado a la Instituciéon Guanajuato para la Calidad a mejorar
continuamente el Modelo de Direccién por Calidad Total.

En este arfo, el Modelo de Direccién por Calidad Total para las organizaciones
publicas y organizaciones del Estado de Guanajuato esta adecuado a los criterios
establecidos en el Modelo del Premio Nacional de Calidad, como una estrategia
que permita incrementar su nivel competitivo.

Sublimados en este reto, lanzamos el Modelo de Direccion por Calidad Total en su
edicién 2001, aspirando a que contribuya en alcanzar la visién de que la sociedad
guanajuatense se transforme en un modelo de excelencia a nivel nacional.
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Propdsitos

Principios

Valores

Propdsitos, Principios y Valores

Los propbsitos principales del Modelo de Direccién por Calidad son:

e Integrar a las organizaciones del Estado de Guanajuato hacia la busqueda
de la excelencia con base en los criterios del Modelo de Direccion por
Calidad Total. « Fortalecer la cultura de calidad basada en la mejora continua
y la creacion de valor a los beneficiarios o usuarios, asi como al personal,
accionistas, comunidad y medio ambiente, » Impulsar ef desarrollo del capital
intelectual y el trabajo en equipo en las organizaciones.

El Modelo esta sustentado en los siguientes preceptos: o Calidad Total es
una forma de ser que promueve la mejora continua de los productos,
procesos, sistemas y personas involucradas, « Mejora Continua es el medio
para lograr altos niveles de competitividad y crear valor a traves de la
produccion de bienes y servicios, e Los lideres son los impulsores del
cambio, en ellos descansa la visién y la congruencia entre el “decir” y el
“hacer”, asi como la responsabilidad de la creacién de una cultura de calidad
y el rumbo estratégico de la operacion, ¢ La calidad se construye mejorando
los procesos, no enfocandose solo a los productos/servicios o0 a los
resultados, s El facultamiento y el autocontrol constituyen los pilares del
desarrollo personal, profesional y organizacional, e La cultura de calidad
implica un compromiso con el bienestar de la comunidad, la conservacion de
sus valores culturales, y el uso racional de los recursos naturales.

Los valores de Calidad integrados en el Modelo son: e Liderazgo visionario
 Enfoque al beneficiario o usuario e Aprendizaje personal y organizacional

e Compromiso de la organizacién con su personal y sus socios » Agilidad
organizacional » Enfoque al futuro de Ia organizacién publica e Gestion de la
Innovaciéon e Administracién por hechos ¢ Responsabilidad publica « Enfoque
en la creacion de valor y en los resuitados para los beneficiarios o usuarios,
personal, accionistas y comunidad e Perspectiva de sistemas

14



Descripcion

— Responsabilidad Social 17

Diagrama del Modelo de Direccién por Calidad

El diagrama del Modelo de Direccién por Calidad representa la relacion que
existe entre los ocho criterios del Modelo. En el Modelo se muestran las
relaciones entre los componentes del proceso de Calidad Total, los cuales
se integran a partir de |a definiciéon del rumbo establecido por el Liderazgo
en la Planeacién a un enfoque de Valor Superior para los Beneficiarios o
usuarios; con base en el impulso de |la Direccion hacia el proceso de mejora
continua, se lleva a cabo el Desarrollo del Personal y la Administracion de
los Procesos, para que de esta relacion entre los criterios del Modelo de
Direccién por Calidad Total, las organizacion publicas y organizaciones del
Estado de Guanajuato, alcancen los resultados de excelencia y
competitividad que los mantenga en la ruta de su crecimiento sostenido. En
la figura 1. se muestra el Modelo de Direccion por Calidad del Premio
Guanajuato a la Calidad en su version 2001.

Valor Superior
para el Cliente

4{ Planeacién

Liderazgo

| Desarrollo gdel "I Resultados

Personal

_ Administracion de
! Procesos l‘

Conocimiento Organizacional

v

Figura 1.- Modelo de Direccion por Calidad
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Estructura de los Criterios y Subcriterios

Descripcion Los Ocho Criterios de! Modelo de Direccién por Calidad estan integrados por
subcriterios que solicitan de manera especifica las caracteristicas de calidad
deseables en los sistemas y procesos de trabajo. Cada Subcriterio contiene
los elementos de un ciclo de mejora; disefio, indicadores, implantacion,
medicién y analisis, mejora continua. Sin embargo no recomienda
herramientas, practicas o metodofogias de trabajo. La figura 2 representa los
elementos de los subcriterios del Modelo de Direccion por Calidad que una
organizacién puede utilizar en la administracion y mejora de sus sistemas y

procesos.
Disefio del k. Definicién de lmpla"ntaci'én del . Medicién del
Sistema/ Indicadores » Sistema/Proceso [—3 ' Desempeiio °
Proceso o il ] !

A

Ciclo de Adecugcién y Control

v

Anailisis del

LImraovacion < Desempeiio
Ciclo de Mejora Continua
Comparacién con las
Mejores Priicticas
[ ]PLANEAR [ ] HACER [ ]EsTUDIAR ACTUAR

Figura 2.- Modelo de Administracion y Mejora de Sistemas / Procesos
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Descripcién

Diseno del
sistema /
proceso

Indicadores

Implantacion
del sistema /
proceso

Estructura de los Criterios y Subcriterios

A continuacién se proporciona una guia de la informacién que podra
considerarse en cada subcriterio:

En este apartado se describen las caracteristicas de los sistemas y/o
procesos: ¢ definicidn y alcance de los sistemas 0 procesos e su proposito y
estructura e [0s principios y valores que les dan fundamento e objetivos del
disefio (correccion, adecuacién, innovacion) e caracteristicas de la operacion
« los responsables de su operacion, medicion, y evaluacion e la interrelacion
con otros sistemas de la organizacién e fa correlacion con los planes
estrateégicos y operativos La descripcion del proceso o sistema puede incluir
modelos, mapas o diagramas de flujo y procedimientos, explicativos por si
mismos.

Se describen en este punto, los métodos para medir y evaluar la eficiencia y
efectividad de los sistemas. Puede incluir: « la metodologia utiizada,
responsables y frecuencia de mediciones e los indicadores de eficiencia y
efectividad (congruentes con los propésitos del sistema o proceso) » graficos
y tablas de datos e informacién

En esta seccidn se describe la manera en que se llevan a cabo y operan los
procesos y sistemas disefiados. Puede incluir: e programas y actividades de
difusion y capacitaciéon como soporte a los sistemas disenados e despliegue
de informacién confiable y oportuna para la toma de decisiones e actividades
y practicas de mejora y su grado de integracién a la operacién cotidiana, s el
grado de estandarizacién y consistencia de la operacion, e aplicacién
generalizada del sistema y/o proceso disefiado, en las diferentes unidades o
filiales de la organizacion, incluyendo responsabilidades, seguimiento y
evaluacién, ¢ evidencias de los hechos descritos, con datos verificables.
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Medicion y
Analisis

Mejora
Continua

Estructura de los Criterios y Subcriterios

En este apartado se describen los datos e informacién de los indicadores
utilizados, asf como las practicas que la organizacion efectia para estudiar y
tomar acciones dirigidas a controlar y mejorar los procesos. Puede incluir:
s métodos y propésitos de los sistemas de medicién y andlisis (incluye
calibracion de equipos de medicién y recoleccion de datos, muestreo y
frecuencias), « lImites naturales o de control del proceso, ¢ cambios en el
desempenio con relacién a la capacidad del proceso, s tablas de datos y
graficas con niveles y tendencias de los resultados del proceso de los
altimos 2 aros o ciclos, con un desglose del ano o ciclo més reciente,

s correlacion de Jos resultados de operacion con las mejoras aplicadas,

s comparaciones con el desempeno actual de los lideres y/o competidores.

En este apartado se describen las acciones aplicadas a los sistemas y
procesos de trabajo para su adecuacion, control e innovacién, cerrando asi
el ciclo de mejora continua que involucra todos los elementos del subcriterio.
Puede incluir: ¢ Acciones correctivas o de control s Acciones preventivas

+ Comparaciones con las mejores practicas y las acciones derivadas

¢ Acciones de innovacién  Grado de integracion y estandarizacién de las
mejoras aplicadas
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Criterios del Modelo de Direccién por Calidad

Descripcion La tabla que se proporciona a continuaciéon describe los Criterios y puntajes
asignados a los diferentes subcriterios del Modelo, para estimular el
desarrollo de las organizaciones del Estado de Guanajuato en esos rubros.
Se han considerado para tal efecto las necesidades nacionales, no las
condiciones particulares de algun sector o giro especifico.

CRITERIO/SUBCRITERIO PUNTAJE
1. VALOR SUPERIOR PARA EL BENEFICIARIO O USUARIO  |190
1.1 Conocimiento de mercados y beneficiarios o usuarios 60
1.2 Relacion integral con el beneficiario o usuario 70
1.3 Medicion del valor creado 60
2. LIDERAZGO 100
2.1 Liderazgo mediante el ejemplo 50
2.2 Cultura organizacional o0
3. DESARROLLO DEL PERSONAL 120
3.1 Sistemas de trabajo 50
3.2 Educacion, capacitacion y desarrollo 40
3.3 Calidad de vida 30
4. CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL 90
4.1 Comunicacion 40
4.2 Capital intelectual 20
5. PLANEACION 90
5.1 Planeacién estratégica 50
5.2 Planeacién operativa 40
6. ADMINISTRACION DE PROCESOS 120
6.1 Desarrollo de productos, servicios y procesos 40
6.2 Administracién y mejora de procesos 50
6.3 Proveedores 30
7. RESPONSABILIDAD SOCIAL 80
7.1 Proteccion y recuperacién de los ecosistemas 40
7.2 Desarrotlo de la comunidad 40
PUNTAJE TOTAL PARA PROCESCS 790
8. RESULTADOS 210
8.1 Resultados para la organizacion y en su caso para los 70
accionistas

8.2 Resultados para los beneficiarios o usuarios, mercados yla |70
sociedad

8.3 Resultados por la cultura de calidad 70
[PUNTAJE TOTAL 11000 |
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1.6 EL MuNiciPio DE LEON, GUANAJUATO

A continuacién se presenta una semblanza general del municipio, haciendo
referencia a su composicién y evoluciébn histérica, asi como sus actividades
actuales esto con relacion al ambito geografico de la investigacion, de este modo
también resulta importante sefialar que en el municipio leones el movimiento de
calidad en la administracién publica tiene mucha fuerza, impulsado por el mismo
Gobieno y también debido a la influencia que tiene de la industria del mismo
municipio (respaldado por el modelo Guanajuato para ia calidad), quienes estan
continuamente en boga de elevar sus estandares de satisfacciéon al beneficiario o .
usuario, todos ellos estimulados por la competitividad internacional que priva en la
actualidad.

Comenzaremos por mencionar algunos elementos béasicos de lo que es un
municipio, esto enunciado por Maria Antonio Hemandez en la revista “Municipio,
Coordinacion y Desarrollo sustentable”:

“El municipio libre es la base de la division territorial y de la organizacion
politica y administrativa del Estado.”

Las comunidades humanas se organizan en distintos niveles de gobierno
dentro de un mismo E stado. Cada uno de estos niveles posee una fraccién de
territorio, un agrupamiento de personas y un gobierno, cuya funcién es ordenar las
relaciones humanas y las actividades que se desarrollan en ese territorio.

Los niveles de gobiemo surgen en respuesta a las necesidades que tienen
los habitantes, dentro de cada ambito. La organizacidén de cada nivel varfa, segun
cual sea la importancia de las cuestiones que deben resolverse y su dimensién
territorial. Nuestra Constitucién prevé tres niveles de gobierno:

La nacion

Los Estados

Los municipios

El fin de | a existencia d e e stos niveles de gobierno es el de acercar alos
habitantes lo méas posible a sus autoridades.

¢ Qué son los municipios?

Es una institucién natural y necesaria, basada en relaciones de vecindad, con
caracter esencialmente politico, y no simplemente administrativo y con finalidades
de bien comin en la socledad local. En otras palabras, el municipio es una
institucién que tiene un territorio, una poblacién y un gobierno, cuya finalidad es
satisfacer las necesidades publicas de la comunidad que lo compone. Del
concepto de municipio se extraen tres elementos:

ELEMENTO TERRITORIAL: es el espacio geografico sobre el cual se asienta
el municipio. En la actualidad, los municipios comprenden extensiones mucho mas
grandes, ya que el crecimiento de la poblacién causa una ampliacion del territorio
de los municipios.

ELEMENTO POBLACIONAL: es el grupo de personas gque estan asentadas
en el territorio del municipio. Estas personas estan vincutadas entre si, comparten
en un mismo territorio cantidad de actividades que las relacionan y presentan
necesidades y problemas que le son comunes.

ELEMENTO GUBERNAMENTAL: “es el érgano o conjunto de érganos que
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cumplen con las funciones del gobiemo y la administracion municipafes. Sus
autoridades son elegidas a través del voto y el gobierno esta organizado acorde al
principio de separacion de poderes.”

El régimen municipal significa el establecimiento de gobiemos locales.

¢, Qué no es el municipio?

"No es una mera dependencia o delegacién administrativa del orden estatal,
pues tiene una jerarquia institucional demarcada por la Constitucién que le ha
conferido fas facultades necesarias para atender los intereses o servicios locales.”

La discusion con respecto al municipio se centra en su falta de autonomia.
Esta caracteristica presenta dos facetas importantes. Una es politica y se refiere al
escaso desarrollo democratico, y otra es econémica. Esta ultima se refiere a que
no obstante que cerca de 90% de los mexicanos vive bajo un régimen municipal,
esta7institucic‘>n no ha contribuido significativamente al proceso d e desarrollo del
pais’.

1.6.1 EL TERRITORIO LEONESS

La Unidad de Educacién Municipal en el libro “YO SOY DE LEON®, nos
brinda informacion con respecto a los aspectos generales del municipio de Ledn,
Guanajuato, en los cuales se pueden apreciar las distintas condiciones en las que
se desarrollan la actividades del entomo social, econémico y polltico. Esto con la
particular intensién de crear una idea en el lector de este trabajo, de cdmo en este
municipio se vive y se pueden desarroflar estandares de calidad de clase mundial,
pero que bajo las circunstancias especificas deben ser corisiderados para la
evaluacion de cualquier modelo de calidad.

CARACTERISTICAS GEOGRAFICAS

Ubicacidn geopolitica

Ledn es uno de fos 46 municipios que forman el estado de Guanajuato y se
encuentra en su extremo oeste. Tiene una extensién de 1,183 Km. que equivale al
3.9% de la superficie total del mismo.

El e stado de GUANAJUATO es una de las 32 entidades federativas de Ia
Repulblica Mexicana, esta situado en el centro del! territorio nacional y tiene una

extensién de 30,491 Km. que representa el 1.5% del territorio del pafs.

Limites del municipio

7 HERNANDEZ, Antonio Maria. Revista "Municipio, Coordinacién Municipal y Desarrollo Sustentable.” Universidad Nacional
de Cérdoba. Instituto de Federalismo. Academia Naclonal de Derecho y Cienclas Soclales. Documento base elaborado para
el 2° Coloquio FARN. Propuestas de Politicas Publicas para el Desarrolio Sustentable. Taller: Distnbucién de Competencias
y Sustentabilidad. Documenlos de Trabajo. Villa Carlos Paz, Cérdoba, junio, 1999,

8
YO SOY DE LEON, Unidad de Educaclon Municipat, Ledn, Guanajuato; 2000
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Ledn no solo limita con municipios de su propio Estado sino también con
algunos del Estado de Jalisco. Al norte con el Estado de Jalisco y con el municipio
de San Felipe del Estado de Guanajuato. Al este con el mismo municipio de San
Felipe y con los de Guanajuato y Silao. Al sur con los municipios de Romita, Silao,
y San Francisco del Rincon. Al oeste con fos municipios de San Francisco del
Rincén y Purisima del Rincon, guanajuatenses; y con los de Lagos de Moreno y
Unién de San Antonio, del Estado de Jalisco.

Composicién del municipio

En el municipio de Ledn se asientan, segun datos del que proporciona el
INEGI, 287 localidades, la mayor parte de ellas son muy pequefias en contraste
con la cabecera, la ciudad de Leén.

La ciudad de Ledn se asienta en la regién centro occidental y ha crecido
hasta reunirse con poblados de los que anteriormente estaba separado.

La zona urbana se ha extendido por el norte-noroeste hacia las estribaciones
de la sierra, en su parte occidental se recarga en los lomerios de los altos de
Jalisco. Porel sury el oriente crecido sobre | a regién d e | os suelos fértiles d el
bajio.

Las comunidades rurales estan distribuidas por el resto del territorio
municipal. :

La poblacién en la ciudad ha aumentado a un ritmo sumamente acelerado en
las Ultimas décadas, mientras que la de las comunidades rurales, se ha reducido,
principalmente por eso sus habitantes recurren a la cabecera en busca de empleo.

CONDICIONES GENERALES DEL TERRITORIO MUNICIPAL
Precipitacion pluvial

El agua de lluvia alcanza una medida de:

En la sierra de 800 mm

En las partes medias bajas de ia sierra 700 mm

En el centro y sur del municipio: 700 mm

Temperaturas

En la sierra las temperaturas son menores a los 16 °c

En la regiobn media de |a sierra entre 16y 18 °c

En el centro y sur del municipio son mayores a los 18 °c

El mes mas caluroso es mayo con un promedio de 37 °c
Diciembre y enero experimentan las temperaturas mas bajas.

Heladas.

La zona donde se presentan heladas con mayor frecuercia es la sierra alta
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en donde puede suceder en mas de 30 dias al afio.

En la sierra media puede llegar a haber entre 20 y 30 dias con heladas

En las mesetas y lomerios y al sur de! municipio se presentan de 10 a 20 dias
con heladas

En la llanura hiela en menos de 10 dias al afo.

Las granizadas, segun la zona, pueden ocurrir de una a 3 veces durante el
ano.

Hacia los arroyos del municipio se escurre la mayoria de las corrientes que
se originan al sur de la sierra de Guanajuato, como:

Elrio de los Goémez que atraviesa la ciudad de Ledn y recibe el agua de
varios arroyos como el del muerto.

En el se arrojan algunas aguas residuales de la ciudad.

El arroyo de marichis que a su vez se une al rio de los Gomez y que pasa por
el oeste de la ciudad.

El arroyo de las liebres que derrama sus aguas en la presa de |barrilla,
atraviesa el poblado de los Castillos y llega a la presa del Palote.

Otras corrientes son: la Tinaja, San Juan de Otates, el Juache, los Sauces, el
Arroyo Grande, el Cundo que humedece tierras de los ejidos de Duarte y de la
Loza de los padres, el de Santa Ana del Conde y el arroyo de la Mora que marca
el limite con el municipio de Silao.

Estos arroyos que se forman de los escurrimientos de la siefra, corren
generalmente de norte a sur y se¢ llevan poco agua salvo en las temporadas de
lluvias.

Al noroeste del municipio de Leén nace el rio de Nuevo Valle de Moreno que
pertenece a la subcuenca del rio Laja, que se une al de Querétaro para después
verter sus aguas del rlo Lerma. En esta cuenca entra el 6% del territorio del
municipio.

Hay corrientes subterraneas que no tienen salidas y algunas cuando se
exteriorizan se manifiestan como aguas termatles, por ejemplo las de Comanjilla.

Los mantos de agua subterraneos han sido ya muy explotados, por lo que
desde 1946 esta prohibido que se perforen mas pozos tomando en cuenta que se
recuperen de manera natural los niveles de agua anteriores, por que la zona
urbana con suelos asfaltados imposibilita la permeabilidad y |z falta de vegetacion
natural en las zonas agricolas no favorece la retencion del agua.

Ledn cuenta con dos presas mayores: la de Ibarrilla a la que también se le
llama de los castillos y la de Chichimequillas. Ellas tienen la funcién de controlar
las aguas que Baja de la sierra pues, de no hacerlo, asi provocarian inundaciones
en las ciudades de: Leodn y Silao. Otras presas son la del Palote, San Antonio, San
German. 5 de mayo, el Maztranzo y Trinidad. ’

ECOLOGIA DEL MUNICIPIO.

Afectacion por actividades primarias.
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Por las actividades agricolas.

El riego de los cultivos a contribuido a Ia escasez de los recursos acuaticos
subterrdneos; por otra parte el uso de los plaguicidas y fertilizantes qufmicos
solubilizados en el agua conla que se riega, se transmiten a los productos de
cultivo, contaminando sus propiedades alimenticias.

Por la actividades ganaderas.

Los establos porcinos y bovinos que estan establecidos en la cercania del rlo
de los Gémez, producen contaminacién en el y en las presas Genaro y Blanca, por
que el vertimiento de la excretas en sus aguas disminuye su oxigeno.

Por la silvicultura.

Hasta ahora la tala de arbofes para aprovechar su madera o hacer carbén, ha
provocado una moderada alteracion de la fauna y de la flora silvestre, del norte y
el noroeste del municipio. En cambio se observa efectos de agotamiento det suelo
por erosién, por o que es necesario tomar medidas para evitarla.

Afectacién por actividades secundarias.
Industria alimenticia:

Esta representada por 498 organizacion publicas; produce efectos ligeros de
contaminacién por mal olor, sin embargo contribuye a la contaminaciéon que se
acumula en la presa Blanca y en el rio de los Gémez.

La industria textil y de cueros.

Esta representada por 1568 industrias que han producido efectos de
contaminacion severa sobre todo por los procesos de curtido, razén por la cual ya
estan tomando medidas para trasladar las tenerias situadas en la zona urbana a
lugares mas adecuados, en donde haya un control racional tanto del proceso
como de los desechos.

La industria del calzado por su parte no origina gran contaminacion. Esta se
presenta en las fases finales del proceso de elaboraciéon, cuando se emplean
solventes, algunas veces con aerosoles que dafan la capa de ozono de la
atmaosfera.

Las industrias que utilizan como materias primas productos minerales no
metalicos como las ladrilleras y las caleras de yeso y de cemento, ocasionan
serios problemas de contaminacién en el aire, en el suelo y el agua, tanto
superficial como subterranea.
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Las industrias metalicas, quimica y de petréleo.

Son la que producen contaminacion con mas alto indice de gravedad, por los
residuos solidos y liquidos que dafian el suelo y el agua. Sus descargas mas
intensas son hacia el rio de los Gémez y a la presa Blanca.

La calidad del aire también esta amenazada por los polvos, sustancias
organicas volatiles y particulas que afectan a la poblacién humana, a la fauna y
sobre todo a los cultivos de la zona.

~ A nosotros nos toca contribuir a recuperar el equilibrio y a salvar nuestro
ambiente.

EPOCA PREHISPANICA

El hombre se introdujo en el continente americano por el norte h ace unos
40,000 anos, cuando las condiciones de clima del planeta tierra eran
extremadamente frias, que congelaron enormes masas de agua, durante la ultima
glaciacion del periodo geolégico [lamado Pleistoceno superior.

Poco a poco, de norte a sur, el hombre fue habitando las diversas regiones y
adaptandose a los distintos ambientes. El Estado de Guanajuato y dentro de él la
zona de Ledn, se encuentra situado en un paso intermedio en el avance de los
grupos humanos hacia el sur, por lo que seguramente en épocas remotas algunos
grupos humanaos estuvieron presentes en este territorio.

Los primeros pobladores americanos, convivieron por casi 30,000 anos con
animales de la llamada mega fauna como mamut, bisonte y otros de los que se
encuentran restos en esta area.

En varios puntos del Estado de Guanajuato existen vestigios de pinturas
rupestres que contienen escenas de caza y simbolos geométricos que se
relacionan con el modo con el modo de vida del hombre prehistérico y con sus
mitologias.

TESTIMONIOS DEL PASADO

Los sitios arqueoldgicos, es decir, los lugares que conservan restos
materiales de la cultura de algunos grupos humanos en el municipio de Leén son
numerosos y aun tienen mucho que. decir acerca de la cultura de sus pobladores.
Esperan que especialistas, tales como arquedlogos y etriohistoria dores, sean sus
intérpretes y expliquen para nosotros las formas de vida de las que son testimonio.

En Ledn son cerca de 35 sitios arqueologicos que reconoce el Instituto
Nacional de Antropologia e Historia y estan distribuidos de la siguiente manera:

En el area de ta sierra son el menor niumero y tienen caracter de fortificacion.
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Algunos se encuentran en los lomerios y valles pequefios en la zona en la
que comienzan los Altos de Jalisco.

Los gue son masy mas extensos se sitian en las laderas de |3 sierra de
Guanajuato, cerca de los arroyos y algunos en partes altas.

LOS PRIMEROS POBLADOS

Hay restos arqueologicos que nos indican que hubo poblados desde antes de
nuestra era, unos 300 afos a.C., cuando en la historia del centro y sur de México
comenzaba a desarrollarse la civilizacién mesoamericana. En esta época
habitaron el territorio leonés algunos grupos que tenfan una organizacién social y
politica superior, celebraban ceremonias de acuerdo a creencias religiosas, habian
domesticado algunas plantas, es decir, tenfan agricultura y se repartian en el
trabajo entre sus miembros.

Sin embargo estas poblaciones no crecieron hasta formar grandes ciudades.
Algunas pudieron ser habitas quizas hasta por diez siglos, otras por unas cuantas
generaciones, pero al fin fueron abandonadas entre 700 y 900 afios d.C., tiempo
antes de que los esparioles cofonizaran esta zona.

LOS COLONOS FUNDADORES

Como la fundacién se efectué en el apogeo de la guerra contra los
chichimecas, los leoneses posefan caballos, cotas, escudos, y armas como
arcabuces, ballestas, lanzas, y espadas, por ser exigencia del momento. Sin
embargo sus actividades principales fueron la agricultura y la ganaderia.

Por su origen y actividad podemos encontrar los primeros fundadores de
Leén a descendientes de conquistadores de la ciudad de México, capitanes que
por sus meritos en la guerra y pacificacion de los chichimecas obtuvieron sitios y
estancias. También liegaron simples inmigrantes a los que se les entragé un solar
para su casa-habitacidn, sitio para ganado y caballerias, y de tierras para cultivo.
La mayoria de estos primeros colonos eran de origen espafol y algunos
portugueses, pero también ltegaron indigenas, mulatos y negros que contribuyeron
en gran medida a consolidar a la nueva poblacién.

LAS PRIMERAS ACTIVIDADES

Los inicios en la villa de Ledn fueron de mucho trabajo. Madera, piedra y
adobe fueron los materiales de construccion; asf surgieron las primeras casas y
guarniciones.

Se hicieron los primeros repartos de tierra entre los colonos, se construyeron
los primeros canales de riego para fomentar las labores agricolas, como la
siembra de cereales, chiles y algunas legumbres, también se empezaron a abrir
caminos para el intercambio entre poblados.
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La ubicacién del Bajio, colocado entre la ciudad de México y las minas de
Zacatecas y Guanajuato, favorecié el crecimiento de pueblos y villas porque era el
paso obligado al norte y al noroeste de la Nueva Espafia.

LA VIDA ECONOMICA REGIONAL EN AQUEL TIEMPO

En las comunidades que se fueron estableciendo en la regién se integraron
todas las actividades que respondieron a las necesidades cotidianas de los
primeros pobladores.

LAS MANUFACTURAS: Algunas de estas poblaciones desarrollaron
particulares actividades manufactureras como San Miguel, AcAmbaro y Ledn.
Algunas villas se convirtieron en puntos de concentracién y distribucién de granos,
mientras que también proveian directamente a los centros mineros de sus
requerimientos cotidianos.

LAS LABORES AGRICOLAS: Los espafoles consumian pan de trigo,
cultivaban este cereal en unidades de terreno, mas o menos grandes, origen de
algunos ranchos actuales; cerca de ellos se fueron formando villas y pueblos,
hubo, si, propietarios mayores que abarcaron varios de estos ranchos.

Los ranchos y villas montaron molinos para moler el grano y hacer harina. En
la villa de Ledn el cabildo pidié permiso a las autoridades para poder construir el
primer molino a principios del sigio XVII.

LEON COMO PUNTO DE PASO EN EL INTERCAMBIO COMERCIAL

La villa de Ledn quedd situada como un punto de paso importante en el
extremo norte del Bajio, como estribo hacia la zona de Los Altos, Asi que se
propiciaba en intercambio de productos: manufacturas y granos por su posicion en
el “camino real”.

Por el intenso intercambio comercial que se genero en la regidn se activo el
servicio de transporte mediante carreteras y fabricarlas fue una actividad en la que
Ledn se especializo.

EL AYUNTAMIENTO DE LEON

Leén, como las otras ciudades vy villas, se regla por un cabildo o
ayuntamiento organizado segun la tradicién espafiola. El cabildo ejercia una
autoridad muy importante dentro de la localidad, ya que debia velar por los
intereses de la villa, sin embargo su autonomia era algo limitada, pues ef rey de
Espafa tenia su representante directo en el alcalde mayor, frente a éste el
ayuntamiento fenia, a su vez, un representante, el procurador real, cuya tarea era
defender los asuntos de la comunidad.

En casi todos los asuntos y problemas tanto en el plano econémico, como en
el social y politico, el ayuntamiento se encontraba presente tomando decisiones.
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Situacion actual

ACTIVIDADES PRODUCTIVAS: El Estado de GUANAJUATO se caracteriza
por la diversidad industrial, de servicios y de actividades comerciales.

A la ciudad de Leén le distingue una dinamica vida econémica y productiva
en la que sobresalen las industrias de transformacion a la que se dedica el 30% de
la poblacién que es econémicamente activa, la mayor parte de ella se relaciona
corn las actividades zapatera y curtidora. Otro 30% en actividades de servicios que
cada vez se intensifican mas y un 24% al comercio.

El 16% restante se ocupa en otras actividades, entre ellas {as del sector que
se reconoce como primario, en el que se integran la agricultura y la ganaderia, en
las que solamente se ocupa el 3%. De manera que los sectores mayoritarios son
el secundario, o industrias de transformacién, y el terciario por la expansién -
urbana que requiere de servicios, y el comercio gue atrae también a consumidores
de las zonas vecinas.

La industria del cuero, pieles y sus productos esta directamente relacionada a
la produccién del calzado, por lo que su concentracion en la ciudad es muy amplia.
Como la ganaderia que pudiera proporcionar la materia prima a la curtiduria no es
una actividad intensiva, las pieles provienen de otras zonas. Por otra parte
también se relaciona con la produccién de materias primas naturales y sintéticas,
equipo y herramientas, materiales auxiliares, adornos y cajas de carton. Ademas
tos vinculos se extienden mas alla de la industria a otros sectores de la economia
como lo son el comercio y los servicios. Un numero importante de los
establecimientos comerciales de la ciudad estan dedicados a | venta de materias
primas e instrumentos de trabajo, distribuidores de maquinaria y equipo, solventes
y otras sustancias quimicas, pieles, suelas y tacones, herrajes etc.

EL COMERCIO

El comercio en nuestro municipio participa significativamente en el conjunto
de la economia local. En 1989 se encontraban 7,840 establecimientos comerciales
dispersos por toda la ciudad, que ocupaban a 24,034 leoneses, un poco mas de
los que se ocupan en la industria.

ZONAS COMERCIALES: El centro de la ciudad, con su zona peatonal, es el
sector en la que tradicionaimente se han concentrado comercios vy
establecimientos de servicio y que fue desplazando los espacios domésticos a
otras éareas de la ciudad. Actualmente, aunque es predominantemente comercial,
sigue siendo zona habitacional, pues con frecuencia se utiliza el area interior o la
segunda planta baja y los locales que dan a la calle dan cabida a alguin negocio,
propio del duefio o de algun arrendatario.

Otra zona comercial importante de nuestra ciudad es la que se localiza en las

inmediaciones de la Avenida Miguel Aleman, el mercado de la Soledad, el
Descargue Estrella y el mercado de artesanias Pradexis Guerrero. En esta area se
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encuentran diversos tipos de comercio como abasto, mueblerias, bazares,
restaurantes, ferreterias, tiendas de discos y de articulos electrénicos.

LA AGRICULTURA: Ledtn es un municipio con una extension agricola
considerable, aunque la actividad en el campo no sea la mas importante en
términos de empleos y producciéon. Como se observa en la grafica el usode la
tierra en Le6n se encuentra distribuido de manera desigual.

Oentro de la superficie destinada a la agricultura, un 28% de la propiedad de
la tierra es ejidal.

La agricultura en el municipio es mayoritariamente de cereales, se siembra
principalmente maiz, sorgo, y trigo. Sin embargo, en algunos lugares se culfivan
también hortalizas, verduras y leguminosas como el garbanzo y el frijol.

LA GANADERIA: En Leén sélo una pequefia parte de la extension municipal
se dedica a la actividad ganadera.

Existe sin embargo una alta produccion lechera, la mayor en los municipios
del estado. También se crian especies menores como porcinos, caprinos y aves.

LOS SERVICIOS: Las principales ramas que componen el sector de servicios
en nuestro municipio se concentran en la ciudad y corresponden al area de
restaurantes y hoteles, servicios profesionales y técnicos, reparacion y
mantenimiento de automéviles, distribucién de agua en zonas de riego, servicios
médicos, alquiler y compra-venta de casas, bancarios y financieros, vy
entretenimiento principalmente.

ENTORNO SOCIO-POLITICO
LOS PARTIDOS POLITICOS:

Los partidos politicos debidamente registrados a inicios del 2000 son: El PAN
(Partido Accién N acional), EI PRI (Partido Revolucionario | nstitucional); EL PRD
(Partido de la Revolucién Democrética); EI PT (Partido del Trabajo); PARM
(Partido Autentico de la Revolucién Mexicana); y el PVEM (Partido Verde
Ecologista de México),mas lo de reciente formacion que fratan de organizar sus
propias asambieas distritales.

Una vez expuesto este panorama, en el capitulo Il de este trabajo se
presentard la investigacién de campo, realizada en este municipio con la
intencionalidad de diagnosticar con base en los planteamientos del Modelo
“Guanajuato para la Calidad” la pertinencia de la hipdtesis presentada.
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CaprituLo i
MARCO TEORICO

2 LA CALIDAD TOTAL

2.1 CONCEPTO

En el presente trabajo se mencionan las propuestas de tres de los principales
tedricos de la materia con sus conceptualizaciones y modelos, este apartado
pretende comentar un poco la evolucion del concepto para clarificar su significado.

En las Ultimas décadas, los conceptos de Calidad han evolucionado desde el
punto de referirse solamente a la fabricacion de productos, a abarcar el sistema de
gestion de la totalidad de la organizaciéon. Incluso la definicion de Calidad ha
sufrido una radical transformacion desde que se decia que era la adecuacion a
una especificacion, hasta el momento actual en que Calidad es sindnimo de
satisfaccion de cliente. Es importante mencionar que en este capitulo es
imprescindible mencionar al usuario, beneficiario o cliente como tal en su relacion
_con la organizacidén ya sea publica o privada, ya que el devenir historico en la
materia de calidad total lo describe primero en la naturaleza organizacional hasta
llegar a nuestros dias a cobrar relevancia en el ambito publico y hasta politico.

Remontandose en los tiempos, en los afios 40 se hablaba de inspeccidn, de tal
modo que todos los productos finales se probaban 100% para intentar asegurar la
ausencia de defectos. Eran los tiempos en que en las fabricas mas del 10% del
personal realizaba trabajos de inspeccién. Al final de esta década y comienzo de
la siguiente, el desarrolio de las técnicas estadisticas supuso la aplicacion de
planes de muestreo que hicieron posible mantener los niveles de defectos
controlados y que permitieron importantes reducciones de personal. En esta época
Calidad se definia como la adecuacion de un producto a su uso.

En paralelo con la evolucién de los Sistemas de Calidad, fueron apareciendo
diferentes normativas internacionales. En Estados Unidos el ejército
norteamericano publicé en la década de los 40 sus Military Standard (normas MIL-
STD) que se aplicaron en las inspecciones de recepcidn de sus compras.
Posteriormente fueron apareciendo diferentes normativas, como la DIN en
Alemania, y diferentes comités internacionales de normalizacion fueron creados.

Posteriormente, en los afios 60, los departamentos de Calidad tenian como
funcion el Aseguramiento de la Calidad y tuvieron un fuerte desarrollo, apoyados
en la creacion de ingenierias, compuestas por personal con importantes
conocimientos de técnicas de Calidad y fiabilidad, que empezaron a dirigir sus
esfuerzos hacia la prevencion de los defectos.

Los conceptos de Calidad se empezaron a aplicar fuera de las areas de
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fabricacion, intentando en las fases de disefio desarrollar productos que fueran
fiables, faciles de probar durante las etapas de fabricacion e instalacion vy
buscando la implantacion de procesos cuya capacidad asegurara la Calidad final
de los productos. En estas fechas, se empezaron a manejar conceptos con |os
que actualmente se esta familiarizado como manual de Calidad, control de
procesos, auditorias de Calidad, cero defectos, etc.

En los afos 70, en las organizaciones japonesas ya estaban establecidos
principios como "La C alidad e s responsabilidad d e todos" y "Hay que hacerlas
cosas bien a la primera" y era frecuente hablar de "cliente interno". Todos estos
conceptos fueron adaptandose a lo largo de la década de los 80 en el resto de
mundo, al observarse el excelente resultado que habian dado en Japon. Por otra
parte, aparecieron nuevas técnicas e ideas que pudieron ser adoptadas por el
sector de servicios que habia estado al margen de esta evolucion.

A finales de los 80 y comienzos de los 90, las organizaciones necesitaron
demostrar a sus clientes que los Sistemas de Calidad que tenian implantados
garantizaban la Calidad de sus productos y servicios. Como consecuencia de esta
necesidad y utilizando la existencia de la nhormativa internacional y de organismos
nacionales de certificacion, empezaron a solicitar certificados que aseguraban que
cumplian los requisitos de las citadas normativas.

En la década de los 90, la liberalizacion de los mercados, las nuevas tecnologias,
el incremento de la competencia y la necesidad de realizar drasticas reducciones
de costes, han hecho surgir en muchas organizaciones programas de implantacion
de Sistemas de Gestion de Calidad Total, con el objetivo fundamental de aumentar
la competitividad y de satisfacer las expectativas de los clientes.

En estos programas las companias se "orientan al cliente", consiguen involucrar a
todo el personal con los objetivos, fomentan el trabajo en equipo, establecen
planes de mejora permanente y en ellas los directivos dan ejemplo con su forma
de actuacion, participando y dirigiendo las actividades citadas.

La evolucion de conceptos anteriormente mencionada y la consideracion de la
Calidad como herramienta prioritaria para conseguir el éxito en la gestion de las
organizaciones, han sido las claves para el desarrollo de modelos de gestion de
Calidad Total. El primer modelo desarrollado fue el de la Union Japonesa de
Cientificos e Ingenieros que concede anualmente el premio Deming.

En Occidente los modelos de mas prestigio son el que aplica la Administracion de
los Estados Unidos para otorgar el premio Malcolm Baldrige y el desarrollado por
la European Foundation for Quality Management (EFQM), organizacion creada en
1988 y que agrupa actualmente a mas de quinientas organizaciones europeas,
que concede anualmente su premio a la organizacién que consigue una mejor
evaluacién, de acuerdo cen los criterios que ha establecido.

En la Calidad Total es necesario definir una planeacion estratégica para hacer que
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converjan las energias de la organizacion hacia un porvenir comin y
proporcionarle la adaptabilidad a los cambios incesantes de los mercados. Cuanto
mas aumenta la complejidad de las organizaciones, mas sofisticados son los
productos, mas perturbador resulta el entorno y mas debe incrementar la
organizacion su capacidad de reaccion.

En este contextc de complejidad creciente, la busqueda de una eficacia mayor
invita a la cooperacion conjunta de los asociados de la organizacion, internos y
‘externos, con vistas a la realizacion de un proyecto comun.

La capacidad de reaccion de la organizacion ante la competencia y los clientes es
perseguida constantemente. Adaptarse a la necesidad del cliente y por
consiguiente, tener de modo permanente las estructuras y la organizacion mas
aptas para reaccionar, son caracteristicas de una organizacion con Calidad Total.

La organizacidon es mas eficaz cuando llega a personalizar su respuesta para la
necesidad de cada cliente, cuando conoce por anticipado una necesidad potencial
no expresada todavia. Pero |la Calidad no es simplemente un conjunto de técnicas
o de métodos, es también un estado de espiritu que debe traducirse en una
modificacion del comportamiento del personal. Sin la integracion de éste, la mejora
de la Calidad presenta el caracter de un sistema inanimado (en el sentido literal
del término: sin alma) y que, en consecuencia es poco aplicado; de aqui la
complejidad de la implantacion de la Calidad Total, que sin lugar a dudas, es €l
arma competitiva de las organizaciones en el presente siglo.’

El desarrolio de la Calidad ha tenido diferentes vertientes, desde la comparacion
de los productos con especificaciones, pasando por conceptos de cero defectos y
circulos de Calidad hasta lo que se conoce como Calidad Total, por lo que dicho
concepto ha estado en una posicion importante en la dinamica de las
organizaciones.

Los continuos esfuerzos que realizan las compariias para implantar un modelo de
gestion de Calidad, se ven reconocidos por lo premios que en diversos paises se
conceden, al cumplir con ciertos estandares orientados a la satisfaccion del cliente
al menor costo. Para ello, se requiere también de dar respuestas rapidas a las
necesidades del mercado, principalmente.

Parte importante de la implantacién de la Calidad en las organizaciones es el
factor humano, que debe estar preparado ante los carnbios de las necesidades de
los mercados, de las tecnologias y dar en todo momento soporte a la mision de la
organizacién. Esta preparacion no sélo debe ser cientifica o tecnoldgica, sino
también ética y principios morales, lo que permite consolidar ain mas la Calidad
Total. Se considera que el primer paso para iniciar el camino hacia la Calidad es
estar convencido de ella, y planear estratégicamente de manera integral y actuar
de forma local.

® Evans, James R Administracién y Control de la Calidad. Grupo Editorial Iberoamérica. México 1995.
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2.2 ANTECEDENTES HISTORICOS

El concepto de calidad ha evolucionado con el tiempo tratandose de adaptar a los
continuos cambios en el medio ambiente organizacional. En sus origenes, la
calidad por inspeccion se bas6d en la deteccion de errores en los productos
terminados que ofrece la organizacion. Mas tarde la calidad evolucioné a asegurar
los procesos productivos y asi evitar los posibles defectos de los productos finales.
Con llegada de la calidad total, el término calidad, dejo de ser una herramienta de
control y se convirtio en la estrategia de la organizacion basada en el liderazgo del
director general y en el cliente como la persona que define la calidad dentro de la
organizacion. La mejora continua de la calidad orienta los esfuerzos de todo el
personal hacia una mejora constante de todos sus actividades a ofrecer un valor
agregado al cliente final. Con la reingenieria, la calidad pas6 de ser una estrategia
de negocios y se convirtio en la base para una reestructuracion de la organizacion.
Sin embargo, tampoco la reingenieria esta siendo suficiente y se necesita una
sexta generacion de procesos de calidad basados en una rearquitectura de la
organizacion, como organizacion ampliada, la estructuracion del capital intelectual
y el nuevo enfoque de liderazgo, todo orientado a ofrecerle valor continuamente al
cliente via conocimiento e inteligencia. '

Evolucion del concepto de calidad

Para entender esta evolucion, regresaremos a los origenes. Antes de la época
industrial, los juicios e mitidos acerca de la calidad versaban, entre otras cosas,
sobre el aspecto estético y el prestigio de los artesanos o personas que
elaboraban un producto o servicio. Mas tarde, con la liegada de la Revolucion
Industrial, los talleres artesanales se convirtieron en pequefias fabricas de
produccion masiva, dando inicio a la evolucion de los procedimientos especificos
para valorar y atender la calidad de los productos terminados.

Al iniciar la produccion masiva de productos, las pequefnas fabricas separaron las
tareas en actividades simples y repetitivas para después unir todos los resultados
fragmentados y elaborar un solo producto final. En este punto, los directivos se
dieron cuenta de que existia una variacién en las distintas caracteristicas de los
productos finales elaborados y trataron de remediar esta variacion. El remedio o
solucion lo encontraron en el nacimiento de la primera generacion de los procesos
de calidad, denominada calidad por inspeccion.

La diferencia entre la calidad artesanal y la calidad de una produccidon masiva
radica en que la primera es producto de un trabajo artesanal y la segunda es el
resultado de un sistema. En otras palabras, la primera es creada por manos
habiles y la segunda por mentes inteligentes. La primera produce arte, la segunda
es la que puede impulsar una economia.

La calidad no es una meta, es una forma de trabajar.
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En la primera generacion, la calidad se adecuaba a las formas tradicionales de
administracion, como se indica en la figura 4.1.

PRIMERA GENERACION: CONTROL DE CALIDAD POR INSPECCION. (La
calidad se orienta al producto terminado).

Estrategia y liderazgo.

Los directivos al detectar los problemas suscitados con el cliente por la
elaboracion de p roductos con diferencias p erceptibles dentro de un mismo | ote,
decidieron revisar y evaluar el resultado al final del proceso e implantar un sistema
reactivo, que tenia como finalidad identificar los productos defectuosos y
establecer las normas que debian cumplir para salir a la venta. En pocas palabras,
orientaron la calidad a la obtencién de productos terminados similares.

Por primera vez se introduce el departamento de control de calidad, el cual
auxiliado por la inspeccion, examina de cerca los productos terminados o una
muestra representativa de ellos para detectar sus defectos y asi tomar las
medidas necesarias para “tratar” de evitar que los clientes reciban productos
defectuosos, ya que en la mayoria de las ocasiones, por el tamafio del lote, no se
puede examinar el 100% de los productos elaborados. Este enfoque funciona bien
en sus inicios, ya que la organizacion comienza a . evaluar la calidad como una
variable a medir y a controlar.

Como la organizacién no podia asegurar que el cliente recibiera productos sin
defectos, establecia un departamento de servicio para ayudar a corregirlos. Este
departamenio se convirtio en el responsable de la calidad dentro de la
organizacion.

Los productos elaborados por la organizacién son masivos y sin diferenciacion.
Sin embargo, se cometié un error fundamental: estd asumia que el proceso tiene
que producir cantidad de productos defectuosos. En su concepcion, la tabla de
muestreo “Militar Standard”, muy utilizada en el control de calidad por inspeccion,
asume que cualquier proceso elabora productos defectuosos y en ello radica su
principal error.

La consecuencia de este pensamiento es que los esfuerzos de calidad se orientan
a detectar errores, no a evitarlos.

En esta generacion, la calidad es determinada como una herramienta de control
por lo que el Director General delega la responsabilidad en los inspectores del
departamento de control de calidad, quienes auxiliados de la inspeccion visual o-
de algun aparato o instrumento de medicion, efecttlan comparaciones con
estandares preestablecidos. Tanto para los inspectores, como para el personal de
produccion, elaborar algunos productos defectuosos era considerado normal y
aceptable. 4

Los productos detectados como defectuosos, en muchas ocasiones eran
desechados o reprocesados y los costos de inspeccion y de reprocesamiento
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provocaban que el precio final del producto aumentara en ocasiones mas del 20%
Yy, por consecuencia, el cliente final absorbia las ineficiencias de la organizacion.

Estructura

La estructura es piramidal y jerarquica. Existen una gran cantidad de niveles en
toda la organizacién. Una organizacion de 500 empleados tiene en promedio 10
niveles basicos de autoridad y entre 20 y 30 clasificaciones. Los departamentos y
las areas estan diferenciados y separados fisica y administrativamente, unos de
otros, las areas de staff son parte de la organizacion e incrementan los c ostos
indirectos. Las tareas dentro del proceso productivo son simples y repetitivas y la
mayoria del personal administrativo tiene como funcion el control de dichas tareas.

Cuando la organizacion crece, aumenta su complejidad organizativa; més niveles
jerarquicos, méas areas de staff y mas funciones administrativas y, como
consecuencia de la misma estructura, aumentan los controles, la burocracia y los
costos indirectos.

Una de las areas de staff que se crea, es el Departamento de Calidad que se
convierte en el “policia de la calidad” y se le responsabiliza de todos los problemas
de calidad de la organizacion. Este departamento estd compuesto por
especialistas y técnicos que se encargan principailmente de detectar defectos en el
producto final.

Orientacion al cliente

La orientacion y la informacion del cliente es practicamente nula. El tnico esfuerzo
consiste en tardar de evitar que el cliente reciba productos defectuosos.

Crientacion al desarrollo humano

La capacitacion, si hay, se convierte en un adiestramiento al cumplimiento de las
tareas basicas del puesto. Las tareas en el proceso productivo son simples y
repetitivas. La mayor parte del trabajo administrativo se orienta al control de las
operaciones. La motivacion y la satisfacciéon de los empleados es baja.

Orientacion a procesos

La produccion esta orientada a aprovechar las economias de escala, pero tienen
una gran cantidad de tiempos muertos a lo largo de todo el proceso productivo. La
organizacion utiliza grandes inversiones de capital para reducir el trabajo directo,
organiza el trabajo alrededor de especialistas, y concentra sus esfuerzos en el
desarrollo de tecnologias del producto. La organizacién genera costos indirectos
muy elevados derivados de la burocracia y del exceso de control en todos los
niveles.
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Los costos se vuelven excesivos como comenta Main (1994): “La carga que la
mala calidad impone sobre la sociedad es probablemente incalculable. A nivel de
las corporaciones se maneja el dato que el costo de las fallas de calidad
representa de un 20 a un 30% de sus ingresos por ventas”, misma cifra que
Joseph Juran cuantificé para las pérdida por mala calidad o “costos escondidos”
como él los llamé, en 1951.

Los costos de la mala calidad son todos los que desaparecerian si no hubiese
problemas de calidad dentro de la organizacion. Los sistemas tradicionales de
contabilidad dispersan la mayoria de estos costos dentro de los gastos generales.
Estos sistemas buscan principalmente cumplir con un requisito fiscal y servir como
un medio para comparar la actuacion de la organizacion con su pasado y con
otras organizaciones pero, a su vez ocultan o generalizan los costos de la mala
calidad de la organizacion. Por ejemplo, en €l renglon de ventas no se especifica
si hay nuevos clientes 0 si son clientes repetitivos; en el renglon de costo de
ventas no se incluye informacion sobre los gastos generados por reparacion de las
maquinas, tiempo perdido por deficiencias en el cambio de producto, etc.

Aportaciones del control de calidad por inspeccion

1. La organizacion toma conciencia de la importancia de la calidad vy
determina que puede estar.-sujeta a medicion y control.
2. Se “trata” de asegurar que el cliente no reciba productos defectuosos.

Desventajas que provocaron una nueva generacion de a calidad

1. Es un sistema reactivo. No se controla el proceso en si,.sino su resultado
final.

2. En promedio se incrementa el 20% al precio final del producto. El cliente
absorbe los gastos de inspeccion, reprocesos Yy desperdicios.

3. La estrategia se basa en el uso de controles en toda la organizacion.

4. El Director General delega la responsabilidad de la calidad al departamento
de control de calidad, el cual se responsabiliza de la calidad de la
organizacion.

Todos estos factores en su conjunto, provocaron el nacimiento de la segunda
generacion de los procesos de calidad, a la cual se le denomina aseguramiento de
la calidad.

SEGUNDA GENERACION: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Estrategia y liderazgo

Al reconocer que todo proceso de produccion de bienes y servicios presenta
variaciones, los administradores encontraron que controlandolas y minimizandolas -

en el proceso, se puede controlar e inclusive predecir el resultado final. La
experiencia ha mostrado que es practicamente imposible producir dos piezas
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idénticas; sin embargo, el rango de variabilidad puede ser tan pequefio, que es
posible producir piezas homogéneas a los ojos del consumidor. En esta
generacion se determind que si controlamos el proceso productivo, podremos
controlar la variacion en el resultado final. Con este enfoque, la calidad se oriento
a controlar el proceso productivo.

El aseguramiento de la calidad sigue siendo una herramienta de control que se ha
tornado mas sofisticada, por lo que el Director General la delega primero a un
grupo de expertos, que determinan los puntos criticos de control y las
especificaciones a cumplir, y después la calidad del proceso productivo, surgiendo
el término “autocontrol”.

Los esquemas de aseguramiento de calidad requieren la responsabilidad directa
de la Direccion General y un liderazgo visible y profundamente comprometido,
pero gran parte del esfuerzo se delega en especialistas.

Estructuras

La estructura es piramidal y jerérquica; la organizacion ordena sus procesos
productivos; las areas administrativas y de staff siguen siendo grandes y
voluminosas; el departamento de control de calidad desaparece y su lugar lo
ocupa el departamento de aseguramiento de calidad; se contratan especialistas de
proceso y el proceso de certificacién ayuda a adecuar las estructuras de apoyo al
proceso productivo.

El Departamento de Aseguramiento de la Calidad tiene como funcién detectar los
puntos criticos de control dentro del proceso, capacitar al personal operativo y
preparar a la organizacion para certificarse con organismos internacionales.

Orientacién al cliente

En esta etapa, la organizacién no cuestiona si los productos que le ofrece al
cliente son los que él requiere o los que cumplen con sus e specificaciones. La
organizacion decide y evalla la calidad, tanto con criterios internos, como a nivel
local, regional o global (segun el giro y los acuerdos comerciales por ejemplo, las
normas NMX-CC, 1ISO-9000, entre otras).

Orientacion al desarrollo humano

La mayoria de los empleados son adiestrados para seguir instrucciones
preestablecidas de operacién y cumplir con las funciones basicas del puesto de
trabajo.

Los operadores del proceso reciben capacitacion sobre las herramientas
estadisticas y se introduce el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) como
una de las herramientas basicas de la calidad. La siguiente figura compara la
version del ciclo de control con el ciclo de Deming.
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Orientacidn a procesos y estructura de costos

Por primera vez la organizacion mide y evalla sus procesos productivos. Al
evaluar los resultados del andlisis, se da cuenta de que todos los sistemas estan
sujetos a una variabilidad, esto conduce a una inconsistencia en los resuitados, lo
que eventualmente lleva a una erosion tanto del proceso como de la calidad del
producto. Por lo tanto, la conformidad y la no conformidad de un producto depende
del grado en que satisface un intervalo o rango de valores (tolerancia) y no un solc
valor.

Las causas de variacion se pueden clasificar en:

1. Causas de azar. Causas inherentes al proceso. Su eliminacion no es facil y
depende de los niveles de tecnologia de la organizacion.

2. Causas de anormalidad. Causas asignables a uno o varios factores del
proceso. Su eliminacion depende de un buen analisis del mismo.

El estudio de la variacion de los procesos y de los sistemas proporcionara a la
gerencia el conocimiento necesario para distinguir cuando un problema es el
resultado de un error aislado o debido a una eventualidad y cuando se deriva de
condiciones sistémicas arraigadas.

Un proceso bajo control significa que la organizacidn domina la mayoria de los
factores que afectan la variacion de los procesos y la calidad de sus productos.

El aseguramiento de calidad, estandariza el proceso, desde el proveedor de
materias primas y de insumos, hasta la obtencién del producto final, determinando
los puntos criticos de control en todo el proceso productivo, y los operadores se
convierten en los responsables de la calidad dentro de su tramo de control. Por
primera vez se genera informacion sobre el proceso y se toman decisiones con
base en esta informacion.

La organizacidn busca negociar con sus proveedores las caracteristicas
requeridas en los insumos recibidos y establece mecanismos de control de
entrega y aseguramiento de calidad en diferentes niveles. Aparece: el término
proveedor confiable, referido a las organizaciones suministradoras que debido a
su consistente apego a especificaciones, evitan el control y la inspeccion de sus
insumos por parte de su cliente.

En estd generacion aparece el control estadistico del proceso, que se apoya en
las siete herramientas estadisticas para mantener el proceso bajo control y dentro
de especificaciones y en el ciclo de control, que se basa en asegurar la
consistencia y confiabilidad del sistema. Se reduce el nivel de variacion del
proceso hasta los limites predecibles y se identifican las oportunidades de mejora.
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También en esta generacion se establecen sistemas formales de medicion, que
van desde los proveedores hasta el producto terminado.

El proceso se estandariza.

La organizacion ahorra el 20% que perdia derivado de los costos de inspeccion y
reproceso. El Gnico desperdicio que se genera es el desperdicio inherente al
sistema. Los niveles alcanzados pueden llegar a una confiabilidad se Seis Sigma
que estadisticamente significa 3.4 productos defectucscs por cada millon de
partes producidas.

Al mismo tiempo, |la organizacion tiene que invertir en sistemas e instrumentos de
medicién; en la capacitacion basica de sus frabajadores para el uso de las
herramientas estadisticas basicas y en el personal especializado que determinara
las especificaciones del proceso.

Aunque la organizacion presenta ahorros en inspeccion y reprocesamiento, sigue
absorbiendo una gran cantidad de costos indirectos. Estos son generados por los
horarios de los especialistas externos; controles interdepartamentales y
burocracia; operaciones centralizadas de ingenieria, distribucibn y compras;
grandes areas de staff y de apoyo técnico, ademas de otros. Los gastos indirectos
suelen ser mas del doble que los directos de fabricacion. Por supuesto, el
mercado absorbe las deficiencias de la organizacion.

Los procesos siguen siendo rigidos y fragmentados pero, al estar bajo control y
bien documentados, | a o rganizacion puede | ograr la certificacién d e organismos
internacionales.

Aportaciones del aseguramiento

1. La calidad deja de ser un sistema correctivo, y se convierte en uno
preventivo. Se deja de controlar e inspeccionar el producto final y se
controlar los procesos productivos, mediante una estrategia de
aseguramiento de la calidad.

2. El personal de produccidn se autocontrol a al ser responsable de |la parte
del proceso que le corresponde.

3. Se instrumentan los puntos criticos de control sobre el proceso y se reduce

la variabilidad del mismo.

Se utilizan las siete herramientas estadisticas de control y el ciclo PHVA.

La organizacién se encuentra en condiciones de certificarse por sistemas

internacionales de aseguramiento de calidad, como la serie ISO 9000.

o R

Desventajas que provocaron una nueva generacion de |a calidad.
1. La calidad se basa unicamente en controlar el proceso productivo.

2. La calidad la determinan los expertos y sigue siendo una herramienta de
control.
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3. Normalmente no se toma en cuenta las necesidades del cliente, y la
organizacion tiende a asumir que los productos y servicios ofrecidos son los
requeridos por el cliente.

4. La capacitacion se puede reducir a un adiestramiento simple en las
funciones béasicas de cada puesto.

Al final de esta generacion, se da el primer gran cambio radical en la concepcion
de los procesos de calidad. La calidad deja de ser una herramienta de control y se
convierte en una estrategia de negocios.

Hasta el afio de 1989, el Premio Nacional de Calidad de México se otorgaba a los
productos que cumplieran consistentemente con ciertos estandares
preestablecidos. Cada afio, mas de 200 productos de hacian acreedores a este
reconocimiento. Pero, algunos de ellos al afio siguiente eran descontinuados por
sus organizaciones. ;Qué sucedi6? Las razones fueron variadas pero casi todas
referentes a un cambio de gustos, requisitos y deseos de los clientes. Debido a
esta situacion, se constituy6 el Nuevo Premio Nacional de Calidad de México con
otra vision: premiar a las organizaciones que implanten sistemas de calidad que
aseguren la constante adecuacion a los retos del mercado.

Después de analizar otros premios precursores, como el Premio Deming de Japdn
y el Premio Maicolm Baldrige de Estados Unidos, un grupo de expertos de alto
nivel eligieron ocho categorias para ser evaluadas, en un sistema de calidad:

Cuando la calidad evoluciond de ser una herramienta de control, pas6 a ser una
estrategia de negocios. Y nacié la tercera generacion de la calidad: el proceso de
calidad total.

TERCERA GENERACION: EL PROCESO DE CALIDAD TOTAL (La calidad se
orienta al cliente)

Estrategia y liderazgo

La apertura de los mercados vy los altos niveles de competencia hacen obsoleto el
sistema empujarle el producto al cliente (Product out), y obligan a las
organizaciones a orientarse por el cliente (Marcket in). EI mercado de vendedores
para a ser de compradores.

En esta generacion, la calidad sufre un cambio fundamental en su concepcion ya
que, de ser una herramienta de control manejada por expertos, se convierte en la
estrategia de la organizacion dirigida por el Director General, quien se convierte en
el principal responsable del proceso de calidad. Se establece que ia mision de la
organizacion es satisfacer a sus clientes y adecuarles los productos y servicios al
uso que éstos le daran.

En un estudio realizado por la Quality & Productivity Management Association
(QPMA) sobre los principales cambios que experimentan las organizaciones
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lideres durante la implantacion de procesos de calidad total, tenemos los
siguientes resultados agrupados en cuatro categorias:

e Los procesos de calidad total se sustentan en |os valores:
Orientacioén al cliente
Calidad
Mejora continua
Involucramiento del personal y facultamiento

Ll AN

e Con base en estos valores, los procesos de calidad total se
institucionalizan por medio de:
Establecimiento de la misién y visién
Principios rectores
Organizacion y planeacion de la calidad
Alineamiento de politicas y practicas

NSO

e Se apoya en herramientas e informacién como:
9. Medicion y evaluacion de la calidad
10. Educacién y entrenamiento en calidad.
11. Comunicacion
12. Asociacion con proveedores

o Se enfoca a resolver, mejorar y estructurar:
13.Eliminacion de barreras y problemas
14.Mejora de procesos
15. Formacion de equipos
16. Reconocimientos y recompensas

Con estos elementos, la planificacion estratégica y operativa de la calidad hace su
aparicion como uno de sus principales factores criticos.

El éxito del proceso dependera de la habilidad del equipo directivo para armonizar
la estrategia del negocio con la estrategia de implantacion del proceso de calidad.
E! primer fracaso puede aparecer cuando la estrategia de calidad se desarrolla por
separado o en paralelo de las demas estrategias de la organizacion.

La estrategia de calidad es un proceso que se divide en tres grandes estrategias
operativas o campos de accion, los cuales estan intimamente ligados entre si. El
desarrollo del menor limitara el desarrollo del sistema en su conjunto. Estas
columnas a su vez estan sustentadas por el liderazgo del Director General y del
grupo directivo y son las siguientes:

1. La creacion continua de valor para el cliente

2. La optimizacion del proceso productivo
3. El desarrollo del potencial humano de la organizacion
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Estructura

La estructura se mantiene piramidal y jerarquica, pero empieza a dar sefiales de
obsolescencia. Los procesos e stan fragmentados y tienen segmentos que no le
agregan valor al cliente. Las areas de apoyo técnico o staff aumentan en la
busqueda de conocer los deseos y los requisitos de los clientes. Como
consecuencia, los costos indirectos siguen aumentando.

El Departamento de Aseguramiento de Calidad para a ser el Departamento de
Calidad y en muchos casos eleva su rango a Direccion de Calidad. Esta direccion
se responsabiliza de desarrollar la estrategia de calidad, apoyar al Director
General con informacion y coordinar la formacion de estructuras de apoyo, como
los consejos de apoyo técnico, encargados de transferir las herramientas de
calidad al personal; los consejos de planeacion, que se encargaran de planear y
replanear continuamente el proceso, y el consejo de calidad, formado por el
equipo directivo, el cual se convertira en la columna vertebral y en el apoyo
sistémico que necesita el proceso para continuar.

De forma simbdlica, la estructura de la organizacion se invierte dejando al cliente
en el cenit de la piramide, tratando de enfatizar principalmente dos puntos:

1. Los jefes deben ser facilitadores del personal a su cargo y proporcionales
todos los elementos necesarios pata que ellos realicen bien su trabajo.

2. El cliente es la parte mas importante de la organizacion y los nivelesde
contacto son basicos para aumentar la satisfaccion de los mismos.

Orientacion al cliente

Los cambios significativos que dieron el viraje de una herramienta de control a una
estrategia de negocios se da cuando por primera vez se escucha la voz del
cliente, se determinan sus requerimientos, necesidades y deseos. En muchas
ocasiones, las organizaciones concluyen que las especificaciones de los
productos y servicios que le ofrecerian al cliente distaban mucho de lo que éste en
verdad demandaba. La organizacion se encontrd con que:

e El cliente es lo mas importante y es su razén de ser.

¢ Sino hay clientes, no hay organizacion.

¢ Laresponsabilidad de una insatisfaccion por parte del cliente
es siempre culpa del proveedor.

Cada empleado de la organizacién entendié que hay dos tipos de clientes:

1. Clientes externos. Los que compran, usan o reciben el producto (bien o
servicio)
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2. Clientes internos. Los que estan dentro de la organizacion. Son aquellas
personas que dependen del trabajo de un proveedor interno y cuya
satisfaccion esta en funcién de las acciones y actitudes de dicho proveedor.

Cada organizacion en lo particular evalua la brecha entre ambas especificaciones
y establece una nueva medida para la calidad: el grado de cumplimiento de las
especificaciones del cliente y la capacidad que tiene la organizacién para
satisfacer sus requisitos y deseos.

En esta generacion se genera una de las definiciones mas importantes de los
procesos de calidad: Sélo hay una definicion de calidad y esa definicion la da el
cliente. "

En esta generacion la calidad resulta ser muy costosa, ya que las organizaciones
tienen la necesidad de invertir grandes cantidades de dinero para reducir la brecha
entre las especificaciones de los productos que desea el cliente.

Al ver que el cliente cambia continuamente de deseos y requisitos la organizacion
establece técnicas para escucharlo continuamente y detectar a tiempo sus nuevas
necesidades. La organizacion obtiene informacion de los clientes, del mercado y
de la competenciay trata de que sus ejecutivos tomen decisiones con b ase en
informacién mas que en sentimientos como era la costumbre. Las técnicas de
mercadotecnia aparecen como un apoyo solido en la basqueda de la satisfaccion
de los clientes.

Las areas de apoyo técnico o staff se orientan a reducir la brecha entre las
especificaciones del cliente y las especificaciones de la organizacion.

E! concepto de calidad se entrelaza con el de valor a un precio determinado, como
se expresa en ia siguiente formula:

Valor para el cliente = calidad/precio

Si la organizacion ofrece menos calidad en relacion con un precio determinado, se
encuentra en franca desventaja (éste es el caso de las organizaciones que
crecieron en mercados protegidos); en cambio, si la organizacion ofrece mas
calidad por el precio pactado, entonces estara adquiriendo una ventaja competitiva
importante. Al respecto, en 1991, el Director General de American Express para
México, comentd al recibir el Premio Nacional de Calidad: nunca vamos a
prometerle a nuestros clientes mas de lo que le podemos dar, pero siempre vamos
a tratar de darles un poco mas.

Orientacion al desarrollo humano
En esta etapa, comienza el desarrollo del personal con un enfoque hacia la

calidad y se inicia el desarrollo de habilidades para la resolucion de problemas en
equipo, el manejo de conflictos, las habilidades de comunicacion, etc. también en
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esta generacion se empiezan a implantar los premios y reconocimientos a los
esfuerzos individual y grupal.

Se inicia el trabajo en equipo, como un medio para que el personal se desarrolle y
tenga un camino formal para proponer soluciones que mejoren su area de trabajo.
El trabajo en equipo se instala con tres estructuras:

1. Consejo de calidad. Formado por el Director General y su siguiente nivel o
los dos siguientes niveles (dependiendo del tamafno de la organizacion).
Este es el o6rgano rector de todos los esfuerzos de calidad y debe
comportarse como el equipo guia de las acciones encaminadas a mejorar la
calidad. En el seno del Consejo de Calidad se define fa mision, la visién y
los valores de la organizacion y se estructuran los caminos de
comunicacion h acia el resto d e la organizacion. L a actividad fundamental
del consejo de calidad es la de incorporar el proceso de calidad total a la
estrategia de la organizacion y armonizarlos en un solo camino. Si logra
esta armonia, el camino de la calidad se convierte en el camino a seguir por
todas las actividades de la organizacion.

2. Grupos naturales de trabajo. Se formalizan entre el jefe y su siguiente.-nivel.
El jefe asume el papel de lider del grupo, |la participacion es obligatoria y se
enfocan principalmente a resolver problemas de su propia area. Su principal
funcién es ofrecerle a los participantes un camino formal para mejorar y
para participar en la solucién de los problemas del area. Otra de las
funciones basicas radica en ensefiarle a los participantes a trabajar en
equipo vy al jefe a reforzar su liderazgo.

3. Equipos interfuncionales o grupos de trabajo por proyecto. Se forman con
personal de distintas areas, su ciclo de vida es corto, y se unen solamente
para resolver algun problema o para llevar a cabo un proyecto especifico.
Su principal funcién es resolver problemas que afectan a varias areas e
iniciar el rompimiento de barreras interdepartamentales.

En general, éstas son las tres estructuras béasicas que se formalizan. Se pueden
crear otras o estas mismas con diferentes nomenclaturas o con alguna
modificacién. ‘

Orientacion a procesos y estructura de costos

Se inicia la modernizacién del proceso por medio del establecimiento de las
cadenas cliente — proveedor orientadas a cumplir los requisitos y las
especificaciones del cliente externo. Al iniciar el conocimiento real del proceso, la
organizacion observa que una gran cantidad de procedimientos son obsoletos o
redundantes y se tienen que renovar o eliminar. Sin embargo, los procesos aun
son rigidos y fragmentados, auque los trabajadores de la organizacion aumentan
su conocimiento sobre 10s mismos.

La organizacion empieza a disefiar su sistema de calidad, con base en funciones y
actividades que trabajan en armonia dentro de una organizacion y orientada hacia
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el cliente externo. Este sistema trata de optimizar el rendimiento de todas las
partes vinculando gente, procesos, materiales, equipos y métodos, interactuando
en busca de un fin comun.

Se consolida el desarrollo de proveedores como un camino formal para que la
organizacion asegure una continua adaptacion de los insumos a sus procesos Yy,
en el largo plazo, una reduccion de los costos de sus suministros. La relacién con
los proveedores se vuelve mas estrecha, y se les visualiza como una parte integral
de la misma organizacion. Algunos los denominan socios.

A mediados de la década de los ochenta, la organizaciéon automotriz Ford
establecié6 un programa con el Tecnolégico de Monterrey para el desarrollo de
proveedores que, entre otros beneficios, apoyaba a las organizaciones
proveedoras para estandarizar sus productos y servicios, reducir sus desperdicios
y organizarse para la competitividad. El criterio de Ford en el desarrollo de su
programa fue el siguiente: si quieres que tu proveedor mejore, entonces ayudale a
mejorar. El programa Ford — Tecnolégico de Monterrey sigue vigente 10 afos
después.

Aportaciones del proceso de calidad total

1. La calidad pasa a ser una herramienta de control a la estrategia de la
organizacion.

2. El liderazgo del proceso lo asume el Director General y se convierte en el
principal responsable de la calidad de la organizacion.

3. Se determinan las necesidades, d eseos y requisitos d el consumidor y se
compararon con las de la organizacion. Se adecuan los productos y los
servicios al uso que les dara el consumir.

4. Los nuevos disefios de productos y servicios van alineados a las
expectativas de los clientes.

5. Se inicia el desarrollo del personal con enfoque de calidad, se establece el
trabajo en equipo en sus distintas formas y estructuras; se establecen los
sistemas de premios y reconocimientos; y se inicia el desarrollo de
habilidades en toda la organizacion.

6. La organizacion inicia la armonizacion del proceso productivo por medio de
la creaciéon de las cadenas internas cliente — proveedor, orientadas a la
satisfaccion del cliente externo.

7. Se optimiza el proceso mediante el uso de técnicas avanzadas, las cuales
reducen el tiempo de respuesta al cliente y los costos de los procesos
productivos. -

8. Se inicia el proceso de reduccion de niveles jerarquicos dentro de la
organizacion.

Desventajas que provocaron una nueva generacion de la calidad
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1. Se aumentaron los costos de la organizacion al tratar de reducir la brecha
entre las especificaciones del cliente y las de los productos y servicios que
ofrece.

2. La estructura de la organizacion, aunque con menos niveles cornienza a ser
una limitante en el esfuerzo por ofrecerie al cliente los productos y servicios
que requiere.

3. La misma estructura de la organizacion limita el desarrollo de las
habilidades del personal y encasilia su potencial creativo.

4. Elliderazgo se basa en las habilidades personales de los jefes y muchos de
ellos comienzan a mostrar carencias y a tener problemas para influir sobre
el personal de su area de responsabilidad.

CUARTA GENERACION: LOS PROCESOS DE MEJORA CONTINUA DE LA
CALIDAD

Estrategia y liderazgo

En esta generacidon la calidad comienza a retornarle a la organizacion las
inversiones de las tres primeras generaciones y es hasta entonces que se puede
afirmar que la calidad paga. Que es un buen aliado de |a organizacion. :

La brecha entre las especificaciones del cliente y las de la organizacién se
empieza a reducir como consecuencia de la mejora constante de los productos-y
servicios que ofrece la organizacion. . '

El Director General comienza a delegar la responsabilidad de la calidad en cada
uno de los integrantes de la organizacién y asume el papel de coordinador de los
esfuerzos en calidad. Mas que nunca, el liderazgo se ejerce mediante el ejemplo y
la influencia.

Como consecuencia del trabajo en equipo, y la madurez adquirida por los lideres y
por los colaboradores, se inicia el proceso de delegacién de autoridad.

Dentro del proceso de mejora continua de la calidad aparece el enfoque
estratégico de la planeacion. La arganizacion alinea a la gente, las tareas y los
procesos hacia sus metas y hacia el cliente externo, utilizando herramientas como -
la Administracién Hoshin o despliegue de politicas. Esta generacion esta
representada por la mejora continua de los productos y servicios que le ofrece la
organizacién al cliente, y su orientacién a mejorar las actividades y operaciones
que realiza cada area y cada persona.

Estructura
La estructura de la organizacién sigue dividida en departamentos y.areas v,
aunque se mantiene piramidal, se inicia el proceso de reduccion de niveles

jerarquicos; la rapidez con que este “achatamiento” se realice depende de los
siguientes factores:
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e La madurez del personal
La madurez del liderazgo
La efectividad en el desarrcllo de las habilidades del
personal de la organizacion.

e El desarrollo del trabajo en equipo.

¢ La presion de los competidores.

Una caracteristica importante de la transicion del proceso de calidad total al
proceso de mejora continua de a calidad se marca con la desaparicion del
departamento de la calidad. Esta se convierte en responsabilidad de todos y cada
unc de los miembros de la organizacion. Las funciones de informacion se
distribuyen entre los miembros de la organizacién.

Orientacion al cliente

La brecha entre los productos y servicios ofrecidos por la organizacion y los
requeridos por el cliente se reduce continuamente. Esto trae como consecuencia
un incremento en las ventas, al aumentar la satisfaccion y la lealtad del cliente. La
organizacion confirma: un cliente repetitivo deja 10 veces mas beneficios
financieros que un cliente impactado por campanas publicitarias.

La armonia entre las cadenas cliente — proveedor internas, favorece la flexibilidad
y el tiempo de respuesta del proceso ante un cambio en las exigencias del cliente.

La organizacién empieza a utilizar herramientas avanzadas para detectar cambios
en los gustes del cliente, y utiliza herramientas de tercera generacion para disefar
los nuevos productos y servicios, como el despliegue de la funcidn de calidad.

Gracias a la optimizacidon del proceso y al aumento en su flexibilidad, la
organizacion puede ampliar su oferta y variedad de productos y adaptarse
rapidamente a cambios en el entorno.

Las innovaciones y los nuevos desarrollos se enfocan a agregar valor en la parte
intangible del producto: el servicio.

Orientacioén al desarrollo humano

En este punto la organizacion concluye que el gasto en capacitacion, desarrollo y
educacion del personal es realmente una inversion. El trabajo en equipo se
convierte en un estandar de actuacion, se resuelven los problemas de cada area y
los departamentos buscan colaborar en armonia. El personal comienza a mejorar
sus propias actividades y a cuantificar estas mejoras.

El desarrollo de las multihabilidades rinde sus frutos. Bajan la desercién, las faltas
y los retardos. E| personal se siente comprometido con su propio trabajo.
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Otra consecuencia del desarrollo de habilidades en el personal, de la madurez de
los colaboradores y de los lideres, del trabajo en equipo y de la informacién de la
organizacion, es que la estructura sigue reduciendo sus niveles jerarquicos. Esta
continua reducciéon de niveles trae como resultados, entre otros beneficios, que
mejore la comunicacion interna de la organizacion, que el nivel gerencial esté mas
cerca de los clientes para la toma de decisiones y que se empiece a delegar una
mayor responsabilidad y poder de decision al personal de linea.

La llamada “mano de obra” se esta convirtiendo en mente y corazén de obra y el
personal es desarrollado para que quiera, pueda y sepa hacer bien su trabajo.

Uno de los cambios mas importantes que se presentan radica en los sueldos y los
salarios. En esta generacion se empieza a incluir una parte variable dentro de la
remuneracion del personal. A medida que la organizacion mejora el proceso de
calidad y comienza a tener beneficios reales por aportaciones directas de los
empleados, los sueldos y los salarios empiezan a incluir, dentro de la percepcién
monetaria de cada trabajador, un componente variable en funcién de tres
resultados, que son:

1. Los resultados globales de la organizacion.
2. Los resultados del equipo de trabajo.
3. El resultado del esfuerzo individual.

El secreto de incluir un componente variable dentro de las percepciones radica en
provocar el pensamiento y el trabajo en equipo, sin dejar de reconocer el esfuerzo
individual. Se busca que todos los colaboradores piensen globalmente y a ctien
localmente ademas se convertirlos en unidades estratégicas de negocios.

Dentro del seno del trabajo en equipo, la madurez de los colaboradores y la
continua capacitacion, los equipos naturales de trabajo se convierten en equipos
de mejora continua, ya que tienen la autoridad para realizar mejoras dentro de su
propia area de trabajo.

Orientacion a procesos y estructura de costos.

No es suficiente conformarse con una situacién estable, sino que hay que
aprovechar esta estabilidad para pasar a situaciones cada vez mejores. Cada
mejora es una ventaja competitiva y una nueva tecnologia propia.

En el proceso de mejora continua, la organizacion comienza a tener una serie de
beneficios que se convierten en una mayor rentabilidad para ella. Estos beneficios
se pueden agrupar en los siguientes tres rubros:

1. Reducciéon de costos directos e indirectos por medio de la aplicacién de las

habilidades desarrolladas en el persona de la organizacién, del trabajo de
equipo y de las sugerencias propuestas por los mismos colaboradores.
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2. Incremento en ventas mediante la reduccién de la brecha entre las
especificaciones del cliente y las de los productos y servicios que ofrece la
organizacion, y el aumento en los niveles de satisfaccion del cliente.

3. Optimizacion del proceso productivo, al reducir los niveles de desperdicio y
aumentar la eficiencia del proceso.

La organizacion se enfrenta ante un problema que mantiene latente: la
contabilidad tradicional se refiere al pasado y al presente de la organizacién, pero
no refleja informacion importante sobre el futuro de la misma, como es el grado de
satisfaccion de los clientes, el indice de retencion de los mismos, una medida de
capital intelectual de la organizacion, etc. para remediar este problema, la
organizacion comienza a buscar informacion de sus componentes intangibles.

Las organizaciones mas avanzadas no se conforman con pequefias herramientas
de mejora, sino que buscan herramientas mas poderosas para optimizar el
proceso.

Aparecen técnicas avanzadas, como la Manufactura de Clase Mundial o el Justo a
Tiempo, que eliminan todas las operaciones y etapas del proceso que no le
agregan valor al cliente.

Las aportaciones de la filosofia Justo a Tiempo son las siguientes:

1. Se iguala la oferta y la demanda. Se produce sélo [0 que solicite el cliente y
como lo solicite. Se reduce el tiermpo de entrega al minimo posible.

2. Se reduce al minimo posible el desperdicio. Desperdicio es toda actividad
que no agregue valor al producto o servicio producido. También desperdicio
es cualquier elemento que no sea la minima cantidad de trabajadores,
equipos, materiales, etc. absolutamente esenciales para trabajar de manera
productiva.

3. La produccién se realiza de forma continua, no por lotes. Los inventarios se
reducen al minimo posible.

4. Mejorar continuamente todas las actividades de la organizacion. El
pensamiento oriental de Kaizen dice: de nada sirve tener controlada una
situacion, si ésta no se mejora, ya que se estaria en un estado de
estancamiento mas que de control.

5. Primero el ser humano. Las personas con el activo mas |mportante de la
organizacion. :

6. La sobreproteccion causa |nef|C|enC|a En muchas organizaciones se
trabaja con sistemas de “seguridad”, que lo Gnico que hace es encubrir
ineficiencias del proceso productivo.

7. Pensamiento alargo plazo. El pensamiento debe ser global o totalizador
(abarca a todas las partes) y a largo plazo.

En el proceso de reduccion de costos y optimizacion del proceso productivo, surge
la eliminacion del desperdicio como una base para la mejora de los procesos
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productivos. Estos pueden llegar a representar el 70% de los costos totales de la
organizacioén agrupados en siete tipos:

1.

2.

Desperdicio de sobreproteccién. Es el derivado de producir mas de lo que
solicito el cliente.

Desperdicio de espera. Es el tiempo en que los elementos del sistema
estan inactivos por falta de sincronia en el flujo o por cargas de trabajo no
balanceadas.

Desperdicio de transporte. Es el tiempo desperd|C|ado en el manejo
innecesario de los elementos del sistema.

Desperdicio de proceso. Son todas las actividades dentro del proceso
productivo que no agreguen valor.

Desperdicio de inventarios. Son todos los recursos en espera de ser
utilizados ya, sea en materia prima, producto en proceso o producto
terminado.

Desperdicio de movimiento. Son todos los movimientos innecesarios que se
realizan durante el proceso productivo.

Desperdicio de productos defectuosos. Son.todos los productos o servicios
mal elaborados que no pueden entregarse al cliente.

La aplicacion de estas técnicas contribuye a reducir los costos del proceso,
aumentar su flexibilidad y disminuir el tiempo de respuesta al cliente.

Aportaciones de los procesos de mejora continua de la calidad.

1.

2.

8.

El liderazgo del proceso de calidad comienza a delegarse a todos los
integrantes de la organizacion.

La efectividad con que se comuniquen la mision y la vision de la
organizacion, alineara a todos los integrantes de la organizacién hacia un
fin coman.

Se reducen continuamente los costos en todas las areas de la organizacion.
El proceso de calidad comienza a ser rentable por la reduccién de la brecha

“entre las especificaciones de la orgamzacnon y las del cliente, asi como la

mejora continua de todos los procesos.

Al aumentar la madurez de los colaboradores y de los lideres, los grupos
naturales de trabajo forman equipos de mejora continua. ’
También, como consecuencia de la madurez de los colaboradores y de los

- sistemas de informacion gerencial, se inicia el proceso de delegacion de

autoridad y descentralizaciéon de la toma de decisiones.

Los sueldos y los salarios comienzan a incluir un componente variable
sujeto a los resultados globales de la organizacion, a los resultados del area
o del equipo de trabajo y al esfuerzo individual de cada colaborador.

Se inicia la obtencion de informacién no financiera de la organizacion.

Desventajas que provocaron una nueva generacion de la calidad.
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1. La estructura de la organizacion resulta obsoleta ante los cambios radicales
y constantes del mercado. La estructura piramidal y burocratica es lenta y
rigida.

2. La reduccion de niveles es “dolorosa” para algunos jefes que comienzan a
resistirse a los cambios.

3. La organizacidon comienza a observar un problema muy grande: el proceso
de mejora confinua da buenos resultados, pero no los suficientes para
hacerle frente a los nuevos paradigmas de los negocios.

4. Los costos indirectos generados por la estructura piramidal son muy altos y
le restan competitividad a la organizacion en el mercado.

En esta generacién se presenta el segundo gran cambio radical en el concepto de
calidad. La estrategia de calidad que fue exitosa con procesos de calidad total o
procesos de mejora continua, ahora exige un rompimiento en la estructura basica
de la organizacion, para poder competir en un mercado turbulento.

Los factores principales de este segundo viraje los podemos resumir en:

1. La estructura burocratica y jerarquica y las barreras e ntre d epartamentos
limitan el desarrollo de los procesos de calidad.

2. Todos los departamentos y las areas participan en alguna parte del
proceso, pero ninguno es responsable del proceso en su totalidad. Esta
situacion provoca que aumenten la burocracia y los controles en Ia
organizacion como solucion a la fragmentacion de los procesos.

3. La competencia esta invadiendo al mercado de productos y servicios de
alta calidad y precio bajo, como consecuencia de dos factores principales:
bajos costos indirectos vy alta tecnologia.

Y asi nace la quinta generaciéon de los procesos de calidad: la reingenieria y la
calidad total.

QUINTA GENERACION: REINGENIERIA Y CALIDAD TOTAL. (La calidad se
orienta a redisefiar la organizacion por procesos completos con valor hacia el
cliente). '

Estrategia vy liderazgo

En esta generacion se presenta un cambio radical en la forma de conceptuar la
calidad. Los procesos de calidad, por mas que se eficientizan, no logran que la
organizacion sea suficientemente competitiva ante: los cambios drasticos del
mercado,; las nuevas formas de hacer negocios; la cada vez méas agresiva
incursion de competidores nacionales y extranjeros; y la respuesta réapida a las
necesidades del cliente como reciente variable del mercado.

La estructura todavia piramidal, rigida, poco flexible y autoritaria; los procesos

fragmentados y costosos; el exceso de control sobre el personal; las decisiones
centralmente planificadas, y los sistemas de informacion inadecuados y obsoletos,
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levarcn a la decision de cambiar radicalmente la forma de organizar la
organizacion, dejando de lado las pequenas reformas hechas a los negocios para
iniciar una verdadera revolucion dentro de la organizacion.

La organizacion se cuestiona: ;por qué si los procesos son horizontales, la
administracion es vertical?

En esta quinta generacion se comienza a modificar la estructura de la
organizacion al cambiar la forma de organizar el trabajo de areas o departamentos
y tareas simples, especializadas y repetitivas a procesos completos y arménicos.

En cuanto al liderazgo, el Director General y principal lider del proceso de calidad,
busca desarrollar la visioén junto con sus colaboradores como un medio para
transferirles la pertenencia del proceso de calidad, en forma de una vision
compartida. El nuevo liderazgo principalmente “dejar trabajar” a su personal y su
control pasa de ser estricto a un control estratégico basadc en resultados;
objetivos claros; valores explicitos y compartidos; y un eficaz y eficiente sistema
de informacion de gestion de toda la organizacion. Su forma de administrar se
basa en escuchar, coordinar y comunicar. Gran parte de su tiempo lo invierte en
disefar escenarios futuros y buscar alianzas.

Estructura

La estructura de la organizacién se rompe y organiza por procesos completos.
Esta situacion trae consigo una serie de consideraciones importantes para la
nueva estructura: los niveles jerarquicos pasan a segundo término; las personas
vinculadas a un proceso son responsables desde el inicio hasta el final del mismo,
y todos los equipos de trabajo se estructuran alrededor de un proceso completo.

Se redisefia completamente el trabajo, se rompen las estructuras y los
procedimientos actuales de |a organizacion y se desarrollan nuevos caminos para
hacer el trabajo.

Orientacion al cliente

Con esta organizacién, la organizacion se torna mucho mas flexible y se estructura
para darle continuamente valor al cliente, lo que se convierte en la nueva
definicion de calidad.

Como |a organizacién se organiza por procesos, basados en ciclos de fabricacion
flexibles y completos, pueden bajar el tiempo de respuesta del proceso aumentar
la variedad de productos e innovar constantemente.

Orientacion al desarrollo humano

Esta estructura, junto con un enfoque sistémico, facilita la generacion de
conocimienio. La organizacion funciona con trabajo en equipo y los equipos de
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mejora continua pasan a formar equipos autodirigidos, donde ellos mismos eligen
la manera en que desean trabajar para cumplir con los objetivos “negociados” con
el equipo directivo y armonizados con la vision compartida. Casi siempre estos
equipos se estructuran con base en procesos completos. Esto le brinda la
posibilidad al personal de decidir sobre su propio trabajo, bajo un marco de
referencia previamente establecido y con s6lidos sistemas de apoyo. Los sueldos
y los salarios aumentan su parte variable.

El concepto de trabajo se madifica radicalmente y se instrumenta de la siguiente
manera:

Cada colaborador es responsable del proceso completo, aumentando el
grado de responsabilidad del personal.

Se desarrollan puestos de trabajo multidimensionales.

El concepto de capacitacion se convierte en educacion.

El criteric para las promociones se basa en los resultados concretos y
cuantificables.

Orientacion a procesos y estructura de costos

La organizacidbn por procesos genera los siguientes beneficios para la
organizacion:

Se elimina parte de la burocracia, que servia como “pegamento” entre las
distintas areas de la organizacidbn y como consecuencia se reducen los
costos indirectos.

El puesto de supervisor o capataz se elimina.

Se cuestionan las areas que no le den valor agregado al cliente, y en
muchos casos se decide subcontratar ciertos servicios o areas de staff y se
conforman | as u nidades e stratégicas d e negocios; esto a su vez provoca
ofra reduccion importante de costos.

Los ciclos de produccién se vuelven mas cortos y se vuelven mas cortos y
se responde mas rapido a las necesidades del cliente, lo que reditia en un
aumento en las ventas.

Los sistemas de informacion a “tiempo real” y los proveedores confiables son parte
fundamental para el éxito del proceso.

Aportaciones de los procesos de reingenieria y calidad total.

1.

2.

La organizacién se basa en procesos completos mas que en fragmentados
vy divididos por departamento.

Los procesos completos tienen responsables del proceso en su totalidad.
Como consecuencia aumenta el grado de pertenencia y responsabilidad, y
se redefine el concepto de trabajo.

Las estructuras y los sistemas aumentan su flexibilidad.
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4. Se eliminan o reducen las areas que no agreguen valor, y la organizacion

se estructura por unidades estratégicas de negocios.

La calidad se centra en crear continuamente valor para el cliente.

Se mejora la respuesta a las necesidades del cliente, y la organizacién

entra a una nueva dimensién de la calidad: la respuesta rapida.

7. Elliderazgo se basa en controles estratégicos.

8. La motivacion y la satisfaccion del personal aumentan considerablemente, y
sus sueldos y salarios tienen una parte variable que premia el esfuerzo
grupal y el individual.

9. Se reducen los costos indirectos del proceso al eliminar burocracia y
algunos controles innecesarios.

o o

Debido a la profundidad del concepto, en el capitulo 6 se explicara ampliamente la
vinculacién entre reingenieria, calidad total y el proceso de mejora continua.

HACIA UNA SEXTA GENERACION DE LOS PROCESOS DE CALIDAD
(conocimiento, rapidez y proactividad)

El proceso de reingenieria daba, aparentemente, buenos resuitados. Sin embargo,
se necesitaba desarrollar una estrategia de calidad que incorporara -l
pensamiento creativo e innovador de todos los colaboradores de la organizacion vy,
ademas, presentara una estructura que permitiera flexibilidad y libertad de accion,
bajo un esquema centralizado — descentralizado, orientado a crear continuamente
valor para el cliente, via conocimiento e inteligencia.

Una vez mas, la calidad evoluciona:

1. Los nuevos clientes exigen, principalmente, dos atributos en los productos y
servicios que adquieren: rapidez y valor agregado. l.a organizacion, por o
tanto, se orienta a cubrir estas dos variables, via la aplicacion del saber en
los bienes que ofrece al mercado, como se analizarg en el capitulo 5.

2. El proceso de reingenieria provocd un rompimiento de la estructura basica
de la organizacién organizandola por procesos completos. Sin embargo, un
problema se mantenia latente: algunos clientes intermedios no le
agregaban valor al cliente final y la organizaciéon recibia poca o nula
retroalimentacion de la funcionalidad de los productos y servicios utilizados
por el consumidor. La respuesta la encontré en una extension del proceso
de reingenieria con el desarrollo de la organizacion ampliada como se
explicara en el capitulo 6.

3. Para lograr un crecimiento sostenido, en una sociedad representada por el
saber, la organizacion necesita cimentar su desarrollo en una variable
dindmica que le asegure la continua generacion de nuevos conocimientos y
el desarrollo de la inteligencia en todos sus colaboradores. La respuesta la
encuentra en la sistematizacion y estructuracion de su capital intelectual.
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4. Por ultimo y una vez mas, como ha sucedido a lo largo de la histonia, los
lideres jugaran un papel determinante en la revolucion organizacional que
se esta presentando mundialmente®

El continuo y rapidisimo avance tecnologico y el abaratamiento de los costos
requiere del pensamiento creativo e innovador de todos los colaboradores de la
organizacion y, ademas, de una estructura que p ermita flexibilidad y libertad de
accion, bajo un esquema centralizado-descentralizado, orientado a crear
continuamente valor para el beneficiario o usuario, via conocimiento e inteligencia.

2.2.1  DE LAS TENDENCIAS TEORICAS

Las causas de todos estos cambios han sido varias que van desde el gran
desarrollo tecnologico, hasta el abaratamiento de los costos de vigjar,
comunicarse, adquirir bienes y servicios de cualquier parte del mundo con
grandes ventajas hacia los beneficiarios o usuarios, etc; que sin duda exigen de
forma inmediata cambios contundentes que haran a las organizaciones
competitivas y que seran la base para que la economia de un pals sea fuerte y
solida. Todo esto se puede lograr si en un pais contamos con una poblacion
competente, lo cual significa gente capaz de crear e innovar y con facultades
necesarias para desarrollar y operar sistemas técnicos y organizacionales, es
decir, personas de calidad, pueden desarrollar y operar organizaciones de
calidad, que a su vez generaran productos y servicios de calidad

Los Paises de Latinoamérica necesitan una mayor cantidad de personas de
calidad, que desarrollen y operen organizaciones altamente competitivas que
puedan incursionar exitosamente en los mercados mundiales en busca de los
satisfactores que la sociedad demanda y merece.

Lester Thurow quien en su libro La guerra del siglo XX! menciona cuatro
elementos tradicionales que habian sido ventajas comparativas de las
organizaciones publicas y las naciones, y que ya no lo seran'’.

1.- la disponibilidad de los recursos naturales ya que en el pasado los paises que
los tenfan solian ser fuertes pero ahora en adelante eso ya no serd una ventaja,
ya que los costos de no tener la materia prima no seran mas una barrera.

2.- Lareinversion de capital, anteriormente los p aises generadores de grandes .
cantidades de capital lo reinvertian en su territorio para asegurar el crecimiento
permanente de su economia. En la actualidad con el avance de las
telecomunicaciones en un creciente mercado global; ya los capitales generados
en un pals pueden salir en segundos y ser reinvertidos en otros paises mas

1 Luigi Valdes, Conocimiento es futurc hacia la sexta generacion de los procesos de calidad, Ed.
CCTC, México, 1998. .

11
DESARROLLO DE UNA CULTURA DE CALIDAD, Humberto Canit, Ed. Mograw Hill, México, 2001
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estables y con menores costos.

3.- La tecnologia, en el futuro todas las organizaciones tendran un factor comiin:
seran altamente intensivas en tecnologia, lo que significa que tendran menores
costos, menores tiempos y mayor flexibilidad, y ello ofrecera preductos de calidad.
Los esfuerzos de las organizaciones se deben encaminar en lograr ventajas
competitivas basadas en la tecnologia. De modo contrario muchas organizaciones
desapareceran, asi como también ciertos puestos laborables.

4.- Las habilidades de la mano de obra las organizaciones que en la actualidad
basan sus procesos en recursos humanos, que aportan muy poco valor agregado
a los procesos, en el futuro no van a sobrevivir, incluso si el costo de su mano de
obra es el menor a nivel mundial. Nueva tecnologia requiere personas que la
puedan crear, usar, administrar y mejorar, es decir, se debe contar con una fuerza
laboral capacitada, con los conocimientos y habilidades necesarias para encarar
el futuro. Este serd la especializacién del conocimiento sera un requisito
indispensable para la competitividad.

Los factores mencionados por Thurow obligan a las organizaciones a ser
competitivas mediante el uso y desarrollo de tecnologias, la optimizacion de sus
procesos y la creacion de sistemas administrativos que capten las necesidades
del mercado y las transformen en una manera productiva en productos y servicios
de calidad. :

Otro autor es Moreira, el que en su estudic “las tendencias mundiales en lo.
sociopolitico”, menciona las siguientes tendencias mundiales:

1.- la inestabilidad global por blogques economicos y una alta incertidumbre
financiera.

2.- La redefinicion de la competencia, al aumentar lo productos disponibles para
las personas de un pais, ha obligado a las organizaciones locales a mejorar
rapidamente en su organizacién para ofrecer productos mas competitivos en
precio y calidad.

3.- Internacionalizacion de las organizaciones y mercados.

4.- E! surgimiento de una nueva cultura global que con el auge de las
telecomunicaciones somete a la sociedad a un proceso de influencia mutua.

5.- La creciente importancia de la educacion, la cual ha probado ser fundamental
para el desarrollo a largo plazo de un pais.

6.- La reestructuracion de la economia y sus sectores, estas tendencias marcan
claramente |a necesidad de las personas con una cultura diferente, que logren su
propio desarrollo en una sociedad mas compleja y competitiva.

El siguiente autor a mencionar es Charles Handy, quien en su libro las paradojas
modernas menciona:

1.- La paradoja del trabajo, las organizaciones buscan menores costos, por lo que
cualquier funcién que pueda ser mas barata realizada externamente se realiza
fuera de la organizacion. Lo que significa que aquel empleado que fundamentaba
su labor en una rutina diaria tiene ahora el enorme reto de crear valor y ser
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emprendedor.

2.- La paradoja de la productividad, esta refleja la transicidon econdmica que se
vive actualmente ya que ahora se trabaja menos y se produce mas y aquellas
tareas que no agregan valor son desplazadas; asi trabajos valiosos en el pasado
desapareceran bajo la influencia de |a tecnologia.

3.- la paradoja del tiempo, nunca antes se habia contado con tanto tiempo para
hacer tantas cosas, debido a la introduccion de tantas herramientas nuevas.
Habra que o ptimizar la relacion tiempo versus valor agregado para optimizar el
trabajo.

4.- La paradoja de las organizaciones, las organizaciones actuales tiene que
lograr que sus trabajadores balanceen su creatividad con apego a estrategias y
politicas preestablecidas, su productividad con la flexibilidad, y su espiritu
emprendedor con el espiritu de equipo. Para poder enfrentar retos futuros, las
organizaciones tienen que olvidar viejos esquemas y aprender nuevos.

Handy se refiere a la redefinicién del trabajo que es hoy por hoy un factor muy
importante que esta afectando a las organizaciones.

Peter Druker nos habla d el trabajador del conocimiento en su libro | a s ociedad
poscapitalista, este trabajador conformara las organizaciones del futuro quien
aplicara su conocimiento altamente especializado a un sector de la economia y
creara valor. Este trabajador domina su campo y sabe aplicar su capacidad para
resolver problemas, su ventaja competitiva es adecuar sus conocimientos a
circunstancias nuevas.

Los retos de las organizaciones en estos nuevos tiempos son:

1.- Aumento de competencia y cambios en el entorno, surgen nuevas formas de
competir y nuevas competidores, el medio ambiente evoluciona, por lo que se
deben crear nuevas ventajas, basadas en costos, precio, tiempo de respuesta y
calidad, ya no es suficiente elaborar un producto o prestar un servicio, hay que
generar un cambio organizacional y administrativo para responder en forma
rapida a los retos mencionados.

2.- Las personas necesitan nuevos conocimientos, ya no basta dominar la
profesion ‘propia para desarrollarla, se requiere tener conocimientos p ara saber
interactuar en diferentes areas y trabajar en equipo, desarrollar la habilidad para
aprender en forma continua y adquirir nuevas habilidades, sin olvidar las
caracteristicas de éxito como la disciplina, la puntualidad, la responsabilidad, la
honestidad, etc. las posibilidades de tener éxito sin estas caracteristicas son mas
escasas. ’

3.- Reduccion del margen de utilidades, los cambios de politicas y los problemas
macroecondmicos, han afectado las organizaciones mexicanas. La mejor
respuesta a estos cambios es el trabajo con calidad para lograr la productividad.
4.- Nuevos modelos de administracion y liderazgo, las administraciones basadas
en pensadores de finales del s iglo XIX y principios del XX se organizaron p or
funciones, las nuevas organizaciones deben pensar en las interacciones y
organizarse por procesos contemplando a sus proveedores y beneficiarios o
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usuarios.

5.- Cambio de enfoque, los antiguos estilos de administrar mantienen su vigencia,
pero observando que ya la sociedad es cambiante continuamente las
organizaciones deben ser flexibles acercarse al beneficiario o usuario para
ofrecer productos y servicios con nuevo valor, y transformar los procesos de |a
organizacion.

Peter Senge, en su libro la quinta disciplina advierte:

1.- Las organizaciones inteligentes, ya que estas deben aprender continuamente y
desarrollar a sus factores humanos y a su vez multiplicar el conocimiento
adquirido para que este se despliegue por toda la organizacion.

2.- Los procesos de cambio no deben ser vistos como enemigos, ya que sila
amenaza de competencia humana se ve como un enemigo y desgraciadamente
no existen medios para eliminarla del medio ambiente, se debe empezar a
trabajar en las estrategias apropiadas para enfrentarla.

Hoy la realidad amenaza con hacer desaparecer a aquellas organizaciones
publicas incapaces de romper sus circulos viciosos que no les permiten
desarrollarse y cambiar de forma planeada™

En esta época en. cualquier parte del mundo y por ende en México las
organizaciones exigen tener éxito, ese éxito esta basado en el ser competitivos;
entendiendo por éxito que la sociedad pueda obtener los satisfactores materiales
y/o emacionales que le permitan vivir con calidad. Ser competitivo significa poder
operar con ventajas relativas con respecto otras organizaciones que buscan los
mismos recursos y mercados en donde los consumidores o usuarios o
beneficiarios demandan cada vez mas cahdad precio, tiempo de respuesta,
respeto a la ecologia y tratdo amable.

Las organizaciones competitivas sera la base para que la economia de un
pais sea fuerte y sdlida. Todo esto se puede lograr si en un pais contamos con
una poblacion competente, lo cual significa gente capaz de crear e innovar y con
facultades necesarias para desarrollar y operar sistemas técnicos vy
organizacionales, es decir, personas de calidad, pueden desarrollar y operar
organizaciones de calidad, que a su vez generaran productos y servicios de
calidad.

Los Paises de L atinoamérica necesitan una mayor cantidad de p ersonas
de calidad, que desarrollen y operen organizaciones altamente competitivas que
puedan incursionar exitosamente en los mercados mundiales en busca de |os
satisfactores que la sociedad demanda y merece.

Pero ;que debemos entender por calidad?, por calidad podriamos entender
muchas cosas tal vez muchisimas, pero el concepto mas ampliamente aceptado
de calidad es satisfacer las expectativas del beneficiario o usuario.

2 REPENSANDO EL FUTURQ, Compilador: Rowan Gibson, Ed. Norma, México, 2001
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Entonces si la Calidad es satisfacer las expectativas del beneficiario 0
usuario, la proxima pregunta es, ;Cémo se hace la calidad?, bueno pues esto se
hace a través de mejorar los procesos. Un proceso es la serie de actividades
ordenadas para conseguir un fin. Y dentro de las organizaciones hay cantidades
de procesos para dar servicios y/o para dar producto; asi si mejoramos los
procesos el nivel de calidad subira, el beneficiario o usuario estarda mas
satisfecho, la organizacion mejorara sus resultados, permanecera en su ambito de
accion que a fin de cuentas es lo que persigue toda organizacion tanto plblica
como privada y sera mas competitiva lo que a uno como trabajador le asegura el
trabajo y el progreso.

Hemos estado mencionando al beneficiario o usuario y es bueno definir porqué en
el ambito pablico al usuario no se le contempla como un beneficiario o usuario lo
cual tiene que cambiar. Se piensa que tal vez no serian comparables las
organizaciones publicas con el sector privado, sin embargo esto puede ser un
error. Si una organizacion publica privada se enfoca Unicamente a los estados
financieros y su vision de competitividad es parcial, 0 sea que no se contempla
dentro de los mercados de competencia abiertos, su final esta muy cercano.
Debido a que los beneficiarios o usuarios son quienes tienen el poder para elegir
y deben ser tomados muy en consideracion para saber sus preferencias y en
base a ello actuar para estar siempre presente entre los gustos de ellos para
satisfacer sus diversas necesidades, esto hard que sin duda los estados
financieros suban y que la organizacion se mantenga competitiva dentro de
cualquier clase de mercado. Las dependencias publicas al parecer no tienen
estos problemas, al menos en apariencia, pero si pensamos que los usuarios son
los beneficiarios de los productos y los servicios (al igual que los beneficiarios o
usuarios) de las organizaciones publicas al igual que en el sector privado, y que
son los beneficiarios quienes directamente o indirectaments, final, primaria o
secundariamente se ven satisfechos o insatisfechos con nuestros resultados, y
que ellos tienen en sus manos el poder suficiente para castigamos o felicitarnos y
recomendarnos, lo cual pueden hacer ahora mas que nunca con facilidad, y seran
escuchados con atencidon por aquellas facciones de la sociedad que buscan
acceder a los puestos superiores del poder, quienes presionaran para que esas
pequefias demandas sean atendidas, lo cual origina ahora que quien quiera estar
trabajando en esos puestos plblicos sea consciente de su mision y cumpla con
ella para no ser desplazado por un sistema mas exigente de mayor calidad.

Hay que comprender que lo ideal para poder alcanzar la Calidad es mejorar
los procesos ya que los problemas de calidad rara vez son el resultado de errores
o de un mal desempeno del personal. Suelen ser problemas atavicos del proceso
y de los sistemas de la organizacion publica. Hasta ahora, los intentos para
mejorar la calidad se han enfocado en solucionar problemas aislados mediante
recursos como el control de proceso estadistico y los diagramas de flujo. El hecho
es que el efecto de resolver problemas ayuda a obtener los elementos que
definen la calidad segun la desea el beneficiario o usuario.

99



Esta no es labor sencilla pero resulta imprescindible emprender tareas para
elevar la calidad de las organizaciones para que sea calidad total y no parcial.

Esto nos lleva a distinguir lo que es Calidad, aseguramiento de la calidad y control
de calidad lo cual nos puede confundir por terminologia:

En general se puede decir que calidad abarca todas las cualidades con las
que cuenta un producto o un servicio para ser de utilidad a quien se sirve de él.
Esto es, un producto o servicio es de calidad cuando sus caracteristicas, tangibles
y inteligibles, satisfacen necesidades de sus usuarios. Las normas ISO 9000
interpretan la calidad “como la integracion de las caracteristicas que determinan
en que grado un producto satisface las necesidades de su consumidor’; el
aseguramiento de la calidad “como el conjunto de las actividades planeadas
formalmente para proporcionar la debida certeza de que el resuitado del proceso
productivo tendra los niveles de calidad requeridos”; y el control de calidad “como
el conjunto de actividades y técnicas realizadas con intencién de crear una
caracteristica especifica de calidad®”.

Ahora bien el desarrolio de esta materia en nuestro pais se ha visto muy
lento por que en nuestro pais historicamente se han adoptado politicas
proteccionistas principalmente, las cuales no han permitido el desarrollo de las
organizaciones privadas y publicas; normalmente estas politicas han generado un
sentido paternalista el cual lejos de hacerlas competitivas. las ha hecho retroceder
y quedar al margen de la competitividad mundial; actualmente las organizaciones
se ven en la disyuntiva de permanecer o desaparecer. En el ambito publico esto
se da debido a los cambios que se vienen sucediendo dia con dia y con una
sociedad mas rigurosa de mejores resultados. La sociedad o heneficiarios de
esas organizaciones somos cada vez mas exigentes y mas conscientes de
nuestros derechos y obligaciones, lo cual precisa indudablemente a que esas
organizaciones evolucionen, cambien y nos ofrezcan mayor calidad del servicio o
a la larga se veran afectados al no ser competitivos y tener que transformarse o
desaparecer del mapa organizacional mexicano.

Estas caracteristicas del nuevo orden mundial, son indicativos que nos
deben concientizar de la necesidad de los cambios y tal vez asustarnos un poco,
para que de esta manera alcemos la guardia y encaminemos nuestros esfuerzos
a mejorar nuestra instituciones publicas hacia la calidad, lo cual sin duda sera
muy dificil, ya que se deben romper paradigmas, privilegios, vicios generados a
través del tiempo, burocracia, resistencia al cambio, mafias, corrupcion, a patia,
falla de compromiso, obsoletos sistemas de liderazgo, costumbres, etc., estos
cambios hay que hacer mencién que no se dan en el corto plazo, pero su impacto
es de gran trascendencia y hablara por nosotros. Respecto a ello Geert
Hofstede' realizd un interesante estudio que analiza las caracteristicas de 53

13 CALIDAD EN EL TRABAJO, Diane Bone, Rick Griggs, Ed. Iberoamérica, serie 50 minutos, México, 2001

4 DESARROLLO DE UNA CULTURA DE CALIDAD, Humberto Cantu, Ed. Megraw Hill, México, 2001
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diferentes pueblos respecto al desarrollo de culturas de calidad, los factores por él
detectados son:

1.- I'ndividualismo/Colectivismo, e ste pardmetro se refiere a |os parametros que
los individuos tienen con respecto a la estructura social a la que pertenecen. Una
sociedad con tendencia al individualismo esta formada con individuos que reflejan
una alta confianza en si mismos y si la tendencia punta al colectivismo, existe una
dependencia de otras personas para la obtencion de logros.

Las organizaciones de calidad muestran una tendencia hacia el individualismo.

2.- Distancia del poder, esta medida indica el grado con el que los individuos
menos poderosos de un grupo aceptan una distribucion desigual de poder. El alto
grado de distancia significa que los subordinados respetan demasiado la cadena
de mando; y en el bajo distanciamiento del poder existe mas interaccién entre los
integrantes de los integrantes de los diferentes niveles sociales o de autoridad.
Las organizaciones de calidad muestran tendencias hacia un escaso
distanciamiento del poder.

3.- Masculinidad/Feminidad, este parametro indica una relacion opuesta entre
materialismo y humanismo, las sociedades masculinas tienden a ser materialistas,
agresivas, mientras que las sociedades femeninas son mas humanistas y otorgan
mayor importancia a las relaciones entre las personas.

Las organizaciones de calidad reflejan este factor en un nivel intermedio.

4.- Evasion ante la incertidumbre, la tendencia a afrontar lo desconocido y lo
ambiguo mediante reglas, procedimientos y jerarquias indica que hay un
sentimiento generalizado ante la incertidumbre.

Las organizaciones de calidad requieren que esta este en un nivel alto en su
personal operativo y bajo en su nivel directivo.

En México las tendencias son:

Al colectivismo, a una alta distancia del poder, hacia la masculinidad y con
una tendencia intermedia ante la incertidumbre.

Las organizaciones de calidad tienen caracteristicas muy marcadas como
pueden ser:

Espiritu de trabajo en equipo, sana comunicaciéon, confianza en las personas,
responsabilidad en todos los niveles, participacion de los trabajadores en la toma
de decisiones, empleados facultados y autodirigidos, poca o nula supervision,
seguridad en el trabajo, compensaciones justas, reconocimientos por logros, trato
humano a los individuos, no intervencion en las vidas privadas del personal,
promocion interna, identificacion del personal con la organizacién publica, calidad
como forma de vida, toma de decisiones por consenso, operacién apegada a
normas Yy procedimientos, estadistica como instrumento de control y .el
cumplimiento sin excusas por parte del beneficiario o usuario.
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Uno de | os principios fundamentales d el d esarrollo organizacional respalda que
las organizaciones y los individuos cambian por auto-convencimiento y por miedo,
la combinacion de ambas puede dar excelentes resultados, y si analizamos los
datos antes referidos, tratan de concientizarnos del peligro inminente que estamos
corriendo y de como y hacia donde evolucionar, ojala estos datos nos sirvan de
indicador para orientar futuros esfuerzos y elevar conciencias.

Ahora que hemos establecido que el servicio de calidad es el componente mas
importante d el futuro de una organizacion y que los empleados d esarrollados y
facultados son el aspecto mas importante para proporcionar un servicio de
calidad; debemos asegurarnos de que haya un sistema bien ubicado para apoyar
y garantizar dicho servicio. Nuestros sistemas organizacionales deben contar con
la capacidad para manejar cualquier solicitud y mantener también una calidad
consistente de servicios, sin importar el reto o la situacion. En las organizaciones
publicas hay que girar 360 grados el concepto de servicio, poner como prioridad
numero uno al beneficiario o usuario, significa esto cambiar los estilos de
liderazgos y trabajo, mejorar la tecnologia y desarrollar y facultar al factor humano
en general hacia los resultados siempre con vista al beneficiario o usuario para
satisfacer v sobrepasar sus expectativas'®.

ts CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE, William B. Martin,,Ed. iberoamérica, serie 50 minutos, México; 2001
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2.3 LAS TEORIAS MAS IMPORTANTES

2.3.1 TEORIAS DE CALIDAD

La Calidad total se logra a través de las mejoras de los procesos en forma
sistémica, para poder satisfacer las expectativas de los beneficiarios o usuarios,
existen modelos propuestos por gente estudiosa en materia de calidad y desarrollo
humano, en los cuales un factor preponderante es el llamado usuario interno, el
cual es quien opera de manera directa los procesos con lo cual se convierte en
una pieza fundamental para el buen desempefo y existencia de la Calidad.

Algunos modelos que nos ofrecen elementos para sustentar la importancia
del usuario interno, son sin duda los presentados por E. Deming, J. Juran y P.
Crosby los cuales mencionamos de forma basica a continuacion.

Modelos de Calidad Total y Desarrollo Humano'®.

MODELO DE MEJORA CONTINUA

IDENTIFICACION DE LO QUE SE DESEA
MEJORAR.

IDENTIFICACION DE s IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE
BENEFICIARIOS | m—

LOS CLIENTES

EVALUACION DEI_-CUMPLiMIENTO DE
DICHAS NECESIDADES

—

ANALISISFE CAUSAS DE DISENO DE PROPUESTA DE MEJORA

DESVIACION
, -
IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA .

IMPLEMENTACION DE MECANISMOS DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

16 .
DESARROLLO HUMANO Y CALIDAD, Rolando Emilio Maggi Yanez, Ed. Limusa, México, 1999
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Modelo de EDWARDS DEMING'”

Ingeniero estadounidense considerado el
moderna, al término de la segunda guerra mundial fue a Japén, siendo contratado
para dictar conferencias a cientos de ingenieros japoneses de los temas: Teoria
elemental de variacion al azar y Técnicas de control de la Calidad, vivié la
evolucién de la calidad en ese pais y de esa experiencia desarrollo sus famosos
14 puntos para que la administracion lleve a la organizaci()n a una posicién de

productividad y competitividad.

padre de

la administracién

Su fundamentacion teédrica la basa en un senC|IIo esquema él dice:

“la Calidad provoca una reaccién en cadena”

Calidad : Reduccidn de
:> costos

Por lo cual:
Mejora la '
Calidad » Bajan los costos
» Disminuyen los errores

» Se reducen los procesos

» Se optimizan los recursos

Hay.
crecimiento
y desarrollo

» Se garantiza permanencia en

T ' l el mercado

En un procdso por conseguir la calidad entran en juego los siguientes

7 CALIDAD TOTAL |, Celina Alvear Sevilia, Ed. Limusa, México, 1999
CALIDAD TOTAL I, Celina Alvear Sevilla, Ed. Limusa, México, 1999
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factores:

Beneficiarios o usuarios por lo que necesitamos:

Identificarlos claramente y sin error

Comprender sus necesidades

Lograr que nos reconozcan como proveedor innovador, de alta Calidad y bajo
costo

Forjar relaciones de largo plazo con ellos

Personal se requiere:

Trabajo en equipo

Enfoque preventivo en contra de un enfoque correctivo

Capacitacion como un proceso continuo

Motivacion a participar en el mejoramiento continuo de los procesos

Responsabilidad y autoridad desplegadas lo mas cerca posible del nivel
donde ser realiza el trabajo

Iniciativa, innovacion y toma de riesgos necesarios para el desarrollo

Comunicacion libre y abierta de ideas y opiniones

Mejorar incesantemente la calidad y la posicion competitiva

Proveedores debemos:

Integrarlos a la organizacion

Involucrarlos con el compromiso del mejoramiento incesante
Establecer con ellcs vinculos de largo plazo

Sostener con ellos relaciones que se basen en la confianza
Exigir de ellos evidencias de Calidad

La comunidad el compromiso es:

Trato justo, ético y profesional con todos los integrantes de la comunidad
Influencia positiva sobre la comunidad

Cumplimiento de todas las leyes y reglamentos relacionados con el negocio
Difusion amplia de nuestras operaciones entre la colectividad

Deming sefala dentro de su metodologia para implantar la Calidad que no es
suficiente tan solo resolver problemas, grandes o pequefos. La direccion requiere
formular y dar sefiales de que su intencién es permanecer en la actividad y
proteger tanto a la organizacion como sus empleos de trabajo.

La mision del organismo es mejorar continuamente la calidad de sus
productos y/o servicios a fin de satisfacer las necesidades de los beneficiarios o
usuarios. Esto se logra generando un ambiente de integracion y cooperacion en el
que esten todos involucrados. Si la organizacion consigue llegar a esta meta,
aumentara la productividad, mejorard su posicién competitiva en su ambito,
ofrecera una ganancia razonable a los beneficiarios, asegurara su existencia
futura y brindara empleo estable a su personal.

El esfuerzo anterior debe ser encabezado por la administracion superior.
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Para facilitar el logro de tal meta de mejoramiento, Deming ha propuesto que los
directivos de diversas organizaciones implanten los siguientes 14 puntos:

Ser constantes en el propésito de mejorar el producto y/o servicio, con el
objetivo de llegar a ser competitivos, de permanecer en el “negocio” y de propiciar
puestos de trabajo.

Adoptar la filosofia de “conciencia de Calidad”. Nos encontramos en una
nueva era econodmica. Los directivos deben ser conscientes del reto, afrontar sus
responsabilidades y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

Suprimir la dependencia de la inspeccién para lograr la calidad. Eliminar la
necesidad de la inspeccién, incorporando la Calidad dentro del producto y/o
servicio en primer lugar.

Acabar con la practica de hacer “negocios” sobre la base del “precio”
(politico). En vez de ello, minimizar el costo (social). Establecer la tendencia de
mejorar como p roveedor para cualquier producto y/o servicio, en una relacion a
largo plazo de lealtad y confianza.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y servicio, para
mejorar la Calidad y la productividad y asi reducir los costos sociales, politicos y
economicos continuamente.

Instituir la formacién en el trabajo.

Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervisioén debe consistir en ayudar a
las personas, a las maqguinas y a los aparatos para que hagan un trabajo superior.

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para
la organizacion.

Derribar las barreras entre dependencias.” Las personas de diferentes
departamentos deben trabajar en equipo, para prever los problemas de produccion
y los que podrian surgir en el uso del producto, con el mismo o con el beneficiario
o usuario.

Eliminar las metas numéricas, los carteles y los lemas que busquen nuevos
niveles de productividad, sin ofrecer métodos que faciliten la consecucion de tales -
metas. El grueso de las causas de baja productividad pertenece al sistema vy, por
tanto, caen mas alla de las posibilidades del personal operativo.

Eliminar cuotas numéricas prescritas y sustituirlas por el liderazgo.

Eliminar las barreras que impiden al empleado gozar de su derecho a estar
orgulloso de su trabajo.

Implantar un programa vigoroso de educacion y auto-mejora.

Involucrar a todo el personal de la organizacion en ia lucha por conseguir la
transformacion. Esta es tarea de todos.

Modelo de JOSEPH M. JURAN'®

Ingeniero Rumano radicado en los Estados Unidos. A mediados de ios afos
cincuenta ensefio en Japdn conceptos de administracion de Calidad. Su enfoque

8 CALIDAD TOTAL |, Celina Alvear Sevilla, Ed. Limusa, México, 1999
CALIDAD TOTAL I, Celina Alvear Sevilla, Ed. Limusa, México, 1999
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esta basado en lo que llamo la trilogia de Juran, Planear la Calidad (desarrollo de
productos y/o servicios necesarios para satisfacer las necesidades de los
beneficiarios o usuarios) controlar la Calidad y mejorar la Calidad.

La definicion de Calidad de Juran es adecuacion para el uso. Lo utiliza en el
contexto de que la opinidn del usuario es la que indica que la calidad esta en el
uso real del producto o servicio. Juran aplico a la calidad dos significados
diferentes: caracteristica y ausencia de defectos.

Cuando se utiliza esta definicién, sélo el beneficiario o usuario puede
determinar la calidad del producto o servicio. En consecuencia, a los fabricantes
no les gusta utilizarla, y prefieren una conformidad méas controlada con las
especificaciones. Adecuando para el uso es un concepto de valor utilitario que
varia de un beneficiario o usuario a otro.

De acuerdo a Juran (1974), este concepto esta basado en las cinco
caracteristicas siguientes: :
Tecnologica (por ejemplo: fuerza)
Psicologica (por ejemplo: belleza)
Temporal (por ejemplo: fiabilidad)
Contractual (por ejemplo: garantias)
Etica (por ejemplo: amabilidad del personal de ventas)

La calidad de un producto fabricado se puede definir, principalmente, por sus
caracteristicas tecnoldgicas y temporales, mientras que un servicio puede incluir
todas las mencionadas anteriormente.

Juran contempld el concepto del usuario interno, relacionado con una
organizacion de mas de una persona. Los usuarios internos eran individuos que
provenian de procesos descendentes. Esto significa que el concepto podia ser
aplicado al producto fisico o s6lo al flujo de informacién. Cada beneficiario o
usuario ascendente tenia especificaciones que debian ser cumplidas por
suministradores descendentes y todos estos usuarios internos trabajaban para
satisfacer a los beneficiarios o usuarios externos. El analisis de proceso ayudaria,
por tanto, a satisfacer a los beneficiarios o usuarios externos haciendo mas eficaz
la organizacion interna.

El enfoque de Juran fue siempre hacia la mejora de la calidad. La meta era
incrementar la actuacién a niveles nunca antes conseguidos. Juran sugirid que
para poder hacer un proyecto sobre esto o al trabajar en un problema, las
companias deben pasar por una ruptura de actitud, organizacion, conocimientos,
patrones culturales y resultados. )

Su fundamentacion teérica plantea que:
Siempre existe una relacion en cadena entrada-salida .En cualquier etapa de
un proceso, la salida (producto) se convierte en la entrada (insumo) de una

siguiente etapa.
Cualquier actividad juega un triple papel:
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Proveedor

:> Proceso :> Cliente

Se requiere del establecimiento de unidades comunes de medida para
evaluar la Calidad.

Se necesita establecer medios (sensores) para evaluar la Calldad en funcion
de esas unidades de medida

Dentro de su metodologia para implantar la Calidad Juran habla de la
“gestion de la Calidad para toda la organizacidn publica”. Esta se define como un
enfoque sistematico para establecer y cumplir los objetivos de calidad por toda la
organizacion publica. Las etapas propuestas por Juran son:

Crear un Comité de Calidad.

Formular politicas de Calidad. -

Establecer objetivos estratégicos de Calidad para satisfacer las necesidades
de los beneficiarios 0 usuarios.

[Planificar para cumplir los objetivos.

Proveer los recursos necesarios ;

Establecer controles para evaluar el comportamiento respecto de los
objetivos:

Unidades comunes de medida para evaluar la cahdad

Medios sensores para evaluar

Establecer auditorias de calidad.

Desarrollar un paquete normalizado de informes.

Modelo de PHILIP B. CROSBY"

Ingeniero estadounidense experto en Calidad, propuso el programa “cero
defectos”, entre otras propuestas interesantes tiene la de la salud corporativa, la
vacuna de Calidad, que son dos ideas que utiliza para representar la necesidad de
cualquier organizacion de vacunarse contra la ocurrencia de errores.

Crosby es en la calidad, lo que Tom Peters es en la Administracion general,
es decir un Gurd. Su talento y estilo son sindénimos de mentalidad del levantate y
anda. Su energia como autor prolifico y su don para facilitar las cosas significa que
su mensaje de calidad vale ia pena ser escuchado.

En su libro “La Calidad es libre”, describe un punto de vista donde dice que el
costo de dirigir un programa de calidad en una organizacion puede ser mas que
compensatorio con las ganancias de beneficiarios o usuarios satisfechos. El lema

? CALIDAD TOTAL |, Celina Alvear Sevilla, Ed. Limusa, México, 1998
CALIDAD TOTAL I, Celina Alvear Sevilla, Ed. Limusa, México, 1595
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de Calidad de Crosby es “conformidad con las necesidades y la Calidad es libre”.

Crosby (1979) d esarrolld 1o que él llamé | os cinco absolutos d e | a calidad.
Estos son:

Conformidad con las necesidades. La idea de fondo es que, una vez que se
hayan determinado las necesidades, el proceso de produccion mostrara calidad si
el producto o servicio resultante del proceso esta de acuerdo con las necesidades.

No existe otra cosa como un problema de calidad.

No existe otra cosa como la economia de la calidad; es siempre méas barato
hacer bien el trabajo la primera vez.

La tnica medida de actuacion es el costo de |a calidad.

La unica actuacion estandar es la de cero defectos.

La filosofia fundamental de fondo de estos absolutos es una mentalidad de
conformidad, y queda interrumpida si el disefio del producto o servicio es
incorrecto 0 no sirve con eficacia las necesidades del beneficiario o usuario. Ya
que el lenguaje de la direccion es sobre todo el dinero, tiene sentido poner los de
no conformidad en estos términos. llustra claramente el efecto de la no
conformidad y enfoca la atencion en temas de prevencion. Esta es la tesis basica
de Crosby y detras del lema de la calidad es libre.

Dentro de su plan de calidad Crosby sefiala en su paso numero catorce el del
Reconocimiento el cual sefala que la gente no solo trabaja por dinero. En
consecuencia Crosby determina gue, en el entorno de la calidad, existen otras
formas mas apropiadas de reconocimiento.

En su fundamentacion tedrica traza que:

Todo trabajo es un proceso. Este concepto implica que cada trabajo o tarea
debe ser considerada no como algo aislado; sino como parte de una cadena
interrelacionada en la que se va multiplicando la siguiente trilogia:

Proveedor e insumos que él proporciona
Proceso realizado a través del trabajo de cada persona
Beneficiarios o usuarios o usuarios que reciben el producto o servicio

Los principios propuestos por Crosby son:

Para que se de la Calidad se requiere que los insumos, en el trabajo y en los
servicios o productos se cumplan los requisitos establecidos para garantizar un
correcto funcionamiento en todo. La Calidad, definida como “cumplir los
requisitos”.

Otro principio propuesto por él es que “el sistema de la Calidad es la
prevencion, y no la correccion”.

Define que “el estandar de la realizacion es cero defectos”, asi como “la
medida de la Calidad es el precio del incumplimiento”

Su metodologia de implante para la Calidad define ios pasos a seguirse para
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que una organizacion inicie un proceso para el mejoramiento de la Calidad

Compromiso de la Direccion

Equipo para el mejoramiento de la Calidad
Medicion

Costo de la calidad

Conciencia sobre la Calidad

Accion correctiva

Planeacion del dia de cero defectos
Educacion al personal

Fijacion de metas

Eliminacién de las causas de error
Reconocimiento

Consejos de Calidad

Repeticion de todo el proceso

Estos autores plantean la necesidad de implementar una estructura sélida
que de vida y sostenga la Calidad, y dentro de esa estructura juega un papel
preponderante el trabajador que disefa, produce, administra y da servicio, por lo
tanto si este elemento no funciona 6ptimamente la Calidad como tal no sucede.

2.3.2 TEORIAS DE MOTIVACION

Se define a la motivacion “como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo
para alcanzar las metas organizacionales, voluntad que esta condicionada por la
capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual®®,

Los tres elementos de esta definicion son el esfuerzo, las metas
organizacionales y las necesidades.

El elemento esfuerzo es una medida de intensidad. Cuando alguien esta
motivado, hace un gran esfuerzo. Pero es poco probable que los altos niveles de
esfuerzo conduzcan a algo favorable en el desempefio del puesto, a menos que el
esfuerzo se canalice en una direccién ventajosa para la organizacion, y que es
consistente con ellas, es la clase de esfuerzo que debemos buscar. Por Ultimo se
trata a la motivacion como un proceso satisfactor de necesidades.

Una necesidad significa algin estado interno que crea tension que origina
estimulos dentro del individuo comportamiento de blsqueda de metas especificas
que, de lograrse, satisfaran las necesidades y llevaran a la reduccion de la
tensién. -

Se puede decir que los empleados capacitados estan en un estado de
tension. Para aliviar esta tension, ejercen un esfuerzo. Si este esfuerzo lleva a la

2 ' . . . L.
¢ COMO DIRIGIR EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES, Cynthia Scott, Ed. Tberoamérica, serie 50 minutos, México, 2001
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satisfaccion exitosa de la necesidad, se reducira la tension. Sin embargo puesto a
que estamos interesados en el comportamiento en el trabajo, este esfuerzo para la
reduccion de tension debe también dirigirse hacia las metas organizacionales.
Cuando no ocurre esto, se p uede tener individuos que ejercen altos niveles de
esfuerzo que, en realidad, van en contra de los intereses de la organizacion esto
no es raro, algunos empleados suelen pasar mucho tiempo platicando con sus
amigos en el trabajo, con el fin de satisfacer la necesidades sociales.

Un factor que junto a las necesidades y las aspiraciones, subyace en el
proceso del aprendizaje, la comunicacion y las operaciones tendientes al logro de
la gratificacion en relacion con objetos determinados. El aprendizaje y la
comunicacion, aspectos instrumentales del logro del objeto, poseen una
subestructura motivacional

Para poder comprender la importancia de la capacitacion y la motivacion para
el buen logro de la calidad hay que entender primero que quien aprende, quien se
comunica es porque esta motivado. "El aprendizaje y la comunicacion, aspectos
instrumentales del logro del objeto, poseen una subestructura motivacional”. Los
procesos de aprendizaje y comunicacion constituyen la superestructura, bajo la
cual subyace una infraestructura (o subestructura), constituida precisamente por
las motivaciones. "EI campo de la infraestructura, depoésito de motivos,
necesidades y aspiraciones, constituye el .inconsciente con sus fantasias
(motivacion), que son el producto de las relaciones de los miembros del grupo
interno entre si.

Doble estructura de la motivacion.- Esto ultimo significa que cada persona se
conduce de acuerdo a motivaciones personales; no obstante detras de ellas,
también, podemos identificar motivaciones universales, comunes a todos. A las
primeras, Pichon Riviére las designa como el aspecto direccional secundario de la
conducta, y a las Ultimas el aspecto direccional primario.

Asi, "la conducta motivacional, la mas ligada al destino del sujeto, consta de
esta doble estructura, en la que se puede observar que el aspecto direccional
primario estéa ligado a las etapas iniciales del desarrollo. El proceso universal que
‘promueve la motivacién es el de la recreacién del objeto, que adquiere en cada
sujeto una determinacion individual, surgida de la conjugacién de las necesidades
bioloégicas y el aparato instrumental del yo. El aspecto direccional secundario,
eleccion de tarea, de pareja, etc., pasa por el filtro grupal, que en definitiva decide
la eleccion?™.

Existen propuestas que ayudan de manera importante a comprender la
naturaleza humana, y poder desarrollar a los individuos a partir de ese
conocimiento basico de aptitudes en base a actitudes, las cuales demuestran que
los individuos tienen formas de desenvolverse de acuerdo a factores como son

21 COMO CONSTRUIR UNA CULTURA DE CALIDAD TOTAL, Joe Batten, Ed. Iberoamérica, serie 50 minutos,

México, 2001
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satisfaccion de necesidades desde las mas primarias hasta las de orden mas
complejo, asi como un desarrollo cultural, y elementos subjetivos de motivacién y
reconocimiento individual y grupal. En este sentido destacan las propuestas de A.
Maslow y de McGregor las cuales dan luz para orientar los esfuerzos de trabajo y
desarrollo humano para lograr éxito en las labores emprendidas.

Modelo de MASLOW?

Abraham Maslow, (1908-1970) psictlogo norte americano, quien argumenta
que los hombres tienen necesidades que van desde las mas bésicas, hasta las de
orden superior. Esquema representado en la siguiente pirdmide:

Maslow desarrollé una teoria de la motivacion basada en dos suposiciones.
Primera, que las necesidades humanas son insaciables y pueden o no ser
conscientemente manejadas. Segunda, los hombres trabajan para satisfacer esas
necesidades. Maslow desarrollé una jerarquia de necesidades que mostraba una
cierta comprension sobre donde se distribuyen las necesidades de un individuo.
Iban desde las necesidades fisioldgicas mas basicas, pasando por la seguridad, lo
social, la estima y la autorrealizacion. Esta jerarquia constituyd un desarrollo
importante porque resaltaba el hecho de que los humanos tenian un multi-nivel de
necesidades que no podian satisfacerse con una lisa y llana economia.

Ahora bien, dentro de este enfoque y conceptualizando a las personas como
fuentes directas d e la calidad, individuos que s e encuentren ubicados cada vez
mas alto dentro de ésta piramide seran individuos mas capaces de poder dar
mejores resultados en organizaciones que intenten implementar sistemas de
calidad exitosos. '

Esto sustentado en el postulado de Maslow en donde sefiala que: el hombre
sera mas plenamente feliz en la medida en que cubra sus necesidades,
incluyendo las de autorrealizacion. Cuando alguien desarrolla una habilidad, crea
algo, o realiza alguna actividad imprimiéndole su toque personal, esta
satisfaciendo su necesidad de autorrealizacion, también se autorealiza cuando
disfruta de un obra de arte, de una lectura, de musica, cuando logra uno de sus
objetivos, o cuando trasciende con sus acciones para tocar en forma positiva la
vida de otros. Cuando las necesidades basicas no son satisfechas el individuo no
se da cuenta y encamina todos sus esfuerzos a satisfacerlas. Sin embargo no
somos conscientes cuando las necesidades de orden superior no son satisfechas,
y no siempre podemos reconocer que nos hacen falta. Sin embargo podemos
encontrar algunos sintomas que nos indican que algo nos e sta faltando: h astio,
mathumor, desmotivacion, frustracion.

Este autor opina que los hombres en su mayoria tienen una gran capacidad
de creatividad, espontaneidad, solicitud hacia los demas, curiosidad, desarrollo
continuo, habilidad de amar y ser amado, etc que lo llevan hacia la

2 como DIRIGIR EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES, Cynthia Scott, Ed. Tberoamérica, serie 50 minutos, México, 2001
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autorrealizacion. Una persona que se comporta negativamente no esta haciendo
mas que reaccionar ante las carencias que enfrentan sus necesidades
fundamentales, una vez satisfechas esas urgencias comienza a desarrollar su
verdadero potencial y se desplaza hacia un nivel 6ptimo de salud y normalidad en
su calidad de ser humano.

Por lo tanto, para hacer las cosas bien y con excelencia y/o calidad, el
usuario interno necesita sentirse bien consigo mismo y para ello necesita
encontrar un equilibrio en su vida. Para lograrlo habra que buscar el d esarrolio
humano, que compagine en atencion a la vida: fisica, mental, famlllar espiritual,
social, econémica y laboral.

- Necesidades de autorealizacion
Barlo gue uno &3 capal; atocumpimients

Neresuiades de aulueanma

I il ”
Necesidades de aceptacion social

fecto, amor, perenencla v al

~ Necesidades de sequridad
\ dad, proteccion contra el dana

Npre nladt.s ﬁslolagicas
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Modelo de MCGREGOR%

Douglas McGregor (1906-1964), desarrollé una dicotomia: teoria X vs Teoria
Y. Las suposiciones de cada una estan contenidas en la siguiente tabla:

Teoria X

A la persona media no le gusta trabajar y, si pueden, lo evitan.

Para conseguir que la gente trabaje tienen que ser obligadas a la fuerza,
controladas, dirigidas y amenazadas con sanciones para que desarrollen el
esfuerzo adecuado y asi conseguir los objetivos de la organizacion.

La persona media quiere ser dirigida, rehuye responsabilidades y tiene poca
ambicion.

TeoriaY

El esfuerzo fisico y mental empleado en trabajar es tan natural como jugar.

La gente, cuando tiene la oportunidad, ejercitara la auto-gestion y el control
para alcanzar las metas cometidas.

El compromiso con los objetivos es una funcién de las compensaciones
disponibles, en especial compensaciones importantes tales como el
reconocimiento.

La persona media busca responsabilidad y tiene una gran ambicion.

Mucha gente tiene la capacidad de gjercitar un alto grado de creatividad e
innovacion en resolver problemas.

Estas suposiciones d eterminan el impacto de la actitud d el directivo. Siun
directivo usa la teoria X, desarrollara un entorno mas controlador y desconfiado,
mas cerca de la aplicacion de |a teoria clasica de la direccion. Mientras que, si el
directivo cree en la teoria Y, entonces el entorno estaréa mas humanizado y la
gente recibira mas conocimientos. Se utilizara un acercamiento mas integrado
para crear compromisos en los objetivos de la organizacion. El acercamiento a las
teorias X e Y ha sido extensamente utilizado ya que fue discutido por primera vez
a principios de los 60.

Los directivos pensaron que la aplicacion de cualquiera de las teorias debe
depender de los individuos que trabajen para el directivo y supone la aplicacion de
un_conocimiento personal sobre los requisitos del estilo de direccidon de esa
persona. Esencialmente, esto significa una especie de acercamiento eventual.

Estas propuesta en conjunto pueden sin duda ser herramientas para lograr
excelentes resultados en tareas emprendidas o por emprender en el ambito
publico, y lograr el establecimiento de sistemas de Calidad Total tomando como
base el conocimiento de los sistemas ya existentes en las organizacion publicas,
los posibles a implantar y el andlisis de las fuerzas y debilidades del usuario

2
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interno en pro de la organizacion.

Para lograr este tipo de objetivos es de suma importancia concientizar a los
directivos de las dependencias, de la trascendencia del valor de la calidad no
solamente del producto sino también de los procesos tanto técnicos como
administrativos ya que se debe dar cuenta de la relevancia que juegan los
empleados en los procesos de la elaboracion de un bien y/o servicio y que como
tales el involucramiento de ellos en la toma de decisiones puede contribuir de
manera sumamente importante en la calidad del producto final y los resultados de
la dependencia.

TEORIA DE LA MOTIVACION HIGIENE?

El psicélogo Frederick Herzberg propuso la teoria de motivacion-higiene. En
la creencia de la relacion del individuo con su trabajo es béasica y que en la actitud
hacia este trabajo bien puede determinar el éxito o fracaso del individuo. Herzberg
investigo la pregunta ;Qué deseala gente de su puesto? Pidio ala gente que
describiera situaciones en que se sentian excepcionalmente bien y mal en su
puesto. Se tabularon y categorizaron las respuestas.

A partir de la informacién tabulada, Herzberg llego a la conclusiones de que
las repuestas que daba la gente cuando se sentia bien en su puesto eran
significativamente diferentes a las que daba cuando se sentia mal. Ciertas
caracteristicas tienden a mostrar una relacion consistente con la |satisfaccion en el
puesto. Parece que los factores intrinsecos, como los logros, el reconocimiento,
trabajo, responsabilidad ascensos y crecimiento estan relacionados con la
satisfaccion en el puesto. Cuando las personas interrogadas se sentian bien en su
trabajo, tendian a atribuir estas caracteristicas a ellos mismos. En cambio cuando
estaban insatisfechos, tendian a citar factores intrinsecos como las politicas y la
administracion de la compaiiia, la supervision, las relaciones interpersonales y las
condiciones de trabajo.

La teoria de Herzberg se ha difundido ampliamente y la mayoria de los
administradores estan familiarizados con sus recomendaciones. La mayor
popularidad, desde mediados de los afios sesenta, de los puestos que se amplian
de manera vertical para permitir que los trabajadores asuman una mayor
responsabilidad en la planeacion y control de su trabajo, probablemente pueda
atribuirse en gran parte a los resultados y recomendaciones de Herzberg.

TEORIA ERC?

Clayton Alderfer, ha remoldeado la jerarquia de necesidades de Maslow para
ajustarlos con los resultados de la investigacion empirica. A su jerarquia

2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, S. Robbins, Ed. Pearson, México, 2000.
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remoldada de necesidades se le llama teoria ERC.

Alderfer plantea que hay tres grupos de necesidades primarias: e xistencia,
relaciones y crecimiento, de ahi el nombre de teoria ERC. El grupo de la
existencia se encarga de satisfacer nuestros requerimientos basicos de la
existencia material. Incluye los renglones que Maslow considera necesidades
fisiologicas y de seguridad. El segundo grupo de necesidades es el de relaciones.
La necesidad que tenemos de mantener relaciones interpersonales importantes.
Estos deseos sociales y de estatus exigen la interaccién con otras personas, si es
que ha de quedar satisfechos, y coinciden con la necesidad social de Maslow y el
componente externo de clasificacion de la estima. Por dltimo, Alderfer incluye las
necesidades de crecimiento; un deseo intrinseco de desarrollo personal. Estas
necesidades incluyen el componente intrinseco de la categoria de estima de
Maslow y las caracteristicas incluidas en la autorrealizaciéon.

La teoria ERC contiene una dimension de frustracion-regresion. La teoria
dice que cuando un nivel de necesidad de orden superior se ve frustrado, se
incremente el deseo del individuo la necesidad de satisfacer un nivel inferior.

Diversos estudios han apoyado la teoria ERC, pero también hay evidencias
de que no funciona en algunas organizaciones. Sin embargo, en general, la teoria
ERC presenta una version mas vahda de la jerarquia de necesidades que la
formula original de Maslow.

LA TEORIA DE NECESIDADES DE McCLELLAND?®

Se enfoca en fres necesidades: realizacion, poder y afiliacion, que se define
como sigue:

Necesidad de realizaciéon: el impulso de sobresalir, de tener logros en
relaciéon con un conjunto de normas, de luchar por tener éxito.

Necesidad de poder: la necesidad de hacer que los otros se comporten de
determinada manera, diferentes a como hubieran actuado de manera natural.

Necesidad de afiliacion: el deseo de tener relaciones interpersonales
amistosas y cercanas.

Algunas personas tienen una fuerza que las impulsa a sobresalir. Luchan por
alcanzar logros personales, mas que por las recompensas del éxito en si. Tienen
el deseo de hacer algo mejor o mas eficiente de lo que se ha hecho con
anterioridad. Este impulso es la necesidad de realizacion.

La necesidad de poder es el deseo de tener impacto, de ser influyente y de
controlar a los otros. Los individuos que tiene una alta necesidad de poder,
disfrutan cuando estan a cargo, luchas por influir en otros, prefieren que se les
coloquen en situaciones competitivas y orientadas al estatus y tienden a

26 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, S. Robbins, Ed. Pearson, México, 2000.
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preocuparse mas por el prestigio y la influencia hacia los demas que por un
desempefo eficaz.

La tercera necesidad que aisié es la afiliacion. Estd necesidad ha recibido
menos atencion de |os investigadores. La afiliacion se puede comparar con metas
de Dale Carneigie, el deseo de ser agradable y aceptado por otras personas. Los
individuos con alta necesidad de afiliacion luchan por la amistad, prefieren
situaciones de cooperacion mejor que las competitivas, y deseen relaciones que
involucren un alto grado de comprension mutua.

Existen cuestionarios que permiten conocer esta motivacion, pero gran parte
de las investigaciones utilizan una prueba proyectiva, en la que los sujetos
responden a cuadros. Se le pide al sujeto que describa lo que pasa, lo que
precedio a esta situacién, lo que sucedera en el futuroy cosas semejantes. En
efecto, las historias se vuelven pruebas proyectivas que miden las motivaciones
inconscientes. Se califica cada historia y se obtienen las calificaciones del sujeto
en cada una de las tres motivaciones.

Con base en extensas investigaciones, se pueden realizar algunas
predicciones razonablemente soélidas sobre las relaciones entre la necesidad de
realizacion y el desempefio en el puesto.

TEORIA DE LA EVALUACION COGNOSCITIVAY

A fines de la década de 1960, un investigador propuso que la introduccion de
recompensas extrinsecas, como el pago, por el esfuerzo en el trabajo que con
anterioridad habia sido intrinsecamente gratificante por el gusto asociado con el
contenido del mismo, tenderian a disminuir el nivel global de la motivacion. Se ha
investigado extensivamente esta propuesta a la que se |le ha llamado teoria de la
evaluacion cognoscitiva y sus conclusiones estan apoyadas por gran nimero de
estudios, las implicaciones principales de esta teoria se relacionan con la forma en
gue se paga a la gente en las organizaciones.

Si la teoria de la evaluacidon cognoscitiva es valida, debe tener importantes
implicaciones para la practica a dministrativa. Durante afios ha sido un aforismo
entre los especialistas en compensaciones, que si el pago y otras recormpensas
extrinsecas han de ser motivadores eficaces, deben depender del desempefio de
un individuo por realizar el trabajo. De hecho, se la teoria de la evaluacion
cognoscitiva es correcta, tendria sentido que el pago de un individuo no
dependiera de su desempefio, a fin de evitar la reduccion de la motivacion
intrinseca.

27 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, S. Robbins, Ed. Pearson, México, 2000.
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TEORIA DE LA FIJACION DE METAS®

A fines de los afios sesenta, Edwin Locke propuso que la intencion de
alcanzar una meta es una fuente basica de motivacion en el trabajo. Es decir, las
metas le indican a un empleado lo que es necesario hacer y cuanto esfuerzo es
necesario desarrollar. La evidencia apoya fuertemente el valor de las metas. Para
enfatizarlo mejor, se puede decir que las metas especificas mejoran el
desempefio; que las metas dificiles, cuando se aceptan, dan como resultado un
mayor desempeno que las metas faciles; y que la retroalimentacion conduce a un
mayor desempeno que la no retroalimentacion.

TEORIA DEL REFORZAMIENTO DE PAVLOV?®

Una contraposicion a la teoria de fijacion de metas es la teoria del
reforzamiento. La primera es un enfoque cognoscitivo, que senala que los
propositos de un individuo dirigen a sus acciones. En la teoria del reforzamiento se
trata de un enfoque conductista, que aduce que el esfuerzo condiciona el
comportamiento. Es evidente que las dos se contradicen desde el punto de vista
filosofico.

La teoria del reforzamiento pasa por alto el estado interior del individuo y se
concentra unicamente en o que le sucede a la persona cuando e mprende una
accién. Puesto que no se ocupa de aquello que inicia el comportamiento, en un
sentido estricto no es una teoria de la motivacion. Pero si proporciona un medio
poderoso de andlisis de aquello que controla el comportamiento, y es por esta
razén que se le suele tomar en cuenta en los estudios sobre el tema de la
motivacion.

Es indudable que el reforzamiento es una influencia importante sobre el
comportamiento, pero pocos estudiosos estan preparados para aceptar que es la
tnica influencia. E! comportamiento que uno tiene en el trabajo y la cantidad de
esfuerzo que se asigna a cada tarea se ven afectados por las consecuencias que
se siguen al comportamiento. Si a uno se le llama la atencién por producir mas
que sus comparieros, es probable que reduzca su productividad también pueden
explicarse en términos de metas, desigualdades o expectativas.

TEORIA DE LA EQUIDAD DE STACY ADAMS®®

Los empleados hacen comparaciones de los insumos y los resultados de sus
puestos en relacion con los de otros. Percibimos lo que obtenemos de un puesto

8 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, S. Robbins, Ed. Pearson, México, 2000.
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en relacion con lo que aportamos, y luego comparamos nuestra relacion
resultados-insumos con los resultados-insumos de otras personas en nuestra
misma situacion. Si percibimos que nuestra relacion es igual a la de otras
personas con las que nos comparamos, se dice que existe un estado de equidad o
equilibrio.

Existen cuatro puntos de referencia que pueden utilizarse para la
comparacion:

Auto-interno: las experiencias de un empleado en un puesto diferente dentro
de la organizacion en la que trabaja actualmente.

Auto-externo: las experiencias de un empleado en una situacion o un puesto
fuera de la organizacion en la que trabaja actualmente.

Otro-interno: otra persona o grupo de individuos fuera de la organizacion del
empleado.

Otro-externo: otra persona o grupo de individuos fuera de la organizacion en
la que trabaja el empleado.

De esta forma, los empleados pueden compararse asi mismos con amigos,
vecinos, comparieros de trabajo o colegas de otras organizaciones, o con puestos
anteriores que hayan tenido ellos mismos.

De manera especifica, la teoria establece cuatro propuestas que se
relacionan con el pago desigual:

Dado el pago por tiempo, los empleados sobrepagados producen mas que
los empleados pagados justamente. Los empleados pagados por hora vy
asalariados generan una gran cantidad o calidad de produccion, con el fin de
aumentar el lado de la relacion correspondiente al insumo y obtener la equidad.

Dado el pago por la cantidad d e produccion, los e mpleados s obrepagados
producen menos unidades, pero de mayor calidad que los empleados pagados
justamente.

Dado el pago por tiempo, los empleados subpagados obtiene una cantidad
menor, o de menor calidad. Que la de los trabajadores pagados equitativamente.

Dado el pago por cantidad de produccion, los empelados subpagados
producen un gran namero de unidades de baja calidad, en comparacion con los
empleados pagados equitativamente. Los empleados pagados a destajo pueden
conseguir equidad, porque el intercambio de la calidad por la cantidad de
produccion da como resultado un incremento en la recompensa, con poco o
ningun aumento en la contribucion.

En conclusion, la teoria de la equidad muestra que, para la mayoria de los

empleados, la motivacion se ve influida relativamente por las recompensas
relativas, lo mismo que por el total de las recompensas absolutas.
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TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS DE VICTOR BROOM?!

En la actualidad, una de las explicaciones de la motivacion més aceptadas es
la teoria de las expectativas de Victor Broom.

La teoria de las expectativas afirma que la fuerza de la expectativa de que el
acto esté seguido por un resultado determinado y de lo atractivo de ese resultado
para el individuo. En términos mas précticos, la teoria de las expectativas dice que
un empleado se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese
esfuerzo lo llevara a una buena evaluacién de su desempefno; una buena
evaluacion dara lugar a recompensas organizacionales, como bonificaciones,
incrementos de salario o un ascenso; y las recompensas satisfaran las metas
personales del empleado. Por tanto, la teoria se enfoca a tres relaciones:

Relacién esfuerzo-desempefio: la probabilidad que percibe el individuo de
ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevara desempefio.

Relacién desempefié-recompensa: el grado hasta el cual el individuo cree
que desempenarse a un nivel determinado lo conducira al logro del resuitado
deseado.

Relacién recompensa-metas personales: el grado hasta el cual las metas
organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo y
lo atractivas que son esas posibles recompensas para la persona.

La teoria de las expectativas ayuda a explicar la razon por la cual muchos
trabajadores no estan motivados en sus puestos y simplemente trabajaran al
minimo para “irla pasando”. Esto es evidente cuando vemos con algo mas de
detalle las tres relaciones de la teoria. Se presentan como preguntas que los
empleados necesitan responder afirmativamente si se ha de maximizar su
motivacion.

La clave de la teoria de las expectativas es la comprension de las metas de
un individuo y los vinculos existentes entre el esfuerzo y el desempefio, entre el
desempefio y la recompensa, y por ultimo, entre la recompensa y la satisfaccion
de las metas individuales. Como modelo de contingencia, la teoria de las
expectativas reconoce que no hay un principio universal que explique las
motivaciones de todas las personas. Ademas, el simple hecho de que
comprendamos las necesidades que una persona procura satisfacer no asegura
que el individuo mismo perciba que el alto desempefio conduce necesariamente a
la satisfaccion de esas necesidades.

3 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, S. Robbins. Ed. Pearson, Méxica, 2000.
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2.3.3 TEORIAS DEL APRENDIZAJE PARA LA COMPETITIVIDAD

CAPACITACION
Definicién: Hacer a uno apto, habilitarle para una cosa®%.

Jackes Delors en el documento “La Educacion Encierra Un Tesoro” menciona
que la educacion planteara una doble exigencia que en ocasiones parecera
contradictoria. La educacion debera transmitir, masiva y eficazmente en volumen
de conocimientos tebricos y técnicos cada vez mayores, adaptados a la
civilizacion, ya que son las bases de las competencias del futuro®.

Menciona también que ya no basta con que el individuo acumule
conocimientos al comienzo de su vida, sino que debe estar en condiciones de
aprovechar y utilizar durante toda su vida cada oportunidad que se le presente, de
actualizar, profundizar y enriquecer ese primer saber y adaptarse a un mundo en
diferente cambio.

En cierto sentido los pilares de la educacion seran: APRENDER A
CONOCER, es decir, adquirir los instrumentos de la comprension, APRENDER A
HACER, para poder influir sobre el propio entorno, APRENDER A VIVIR JUNTOS,
para participar y cooperar con los demas en todas las actividades humanas, y por
altimo, APRENDER A SER, un proceso fundamental que recoge elementos de los
tres anteriores™.

Una nueva concepcién mas amplia de la educaciéon deberia llevar a cada
persona a descubrir, despertar e incrementar sus posibilidades creativas
actualizando, asi, el tesoro escondido en cada uno de nosotros. Supone
trascender una visién puramente instrumental de la educacion, percibida como la
via obligada para obtener determinados resultados (experiencia practica,
adquisicion de capacidades diversas, fines de caracter econdmico), para
considerar su funcidn en toda su plenitud, a saber, la realizacion de la persona,
que, toda ella, aprende a ser.

La capacitacion es una forma especifica de educacion dirigida concretamente
desarrollar aptitudes y actitudes en los individuos, la capitacion tiene la virtud de
hacernos mejores persona y trabajadores a la vez, Por tal motivo, 1a capacitacion
constituye un elemento importante dentro de la organizacion, ya que los resultados
seran en beneficio de las personas trabajadoras dentro de la misma organizacion
de sus b eneficiarios directos y de su comunidad; | a c apacitacion hace viable el

iz
APUNTES DIPLOMADO AVANZADO EN CALIDAD, Ricardo Hirata Okamoto,, CIC, México, 2000

33 MANUAL DEL SISTEMA DE MEJORA CONTINUA EN EDUCACION, Secretaria de Educacion de Guanajuato, México,
2002

34 - . .
DEL CREPUSCULO AL AMANECER, Secretaria de Educacién de Guanajuato, México, 2000
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desarrollo institucional sostenido, el cual se reflejara en la eficiencia de los
servicios prestados, y la promocion del desarrollo integral de las organizaciones en
cuestion.

Es un instrumento vélido de la organizacién para superar los puntos débiles
de sus recursos humanos y que les permite desarrollarlos, debido probablemente
a un desnivel en su formacion basica segun su perfil profesional y el cargo que
ocupan en la estructura organica. Siendo éstos los responsables directos (duefios
de procesos) del buen funcionamiento de una organizacién, es necesario motivar,
capacitar, actualizar y perfeccionarlos constantemente y a mediano plazo formar
cuadros dentro de la organizacién, que a su vez capaciten a los demas
trabajadores creando un efecto de multiplicacién del conocimiento, que su vez
impactara la cultura, el clima organizacional y la organizacion tendera a ser una
organizacion mas inteligente, competitiva y eficaz.

La capacitacion es considerada como una de las estrategias mas importantes
que tienen las organizaciones para alcanzar metas organizacionales. Cuando se
utiliza para generar o mejorar destrezas que logren superar problemas de
rendimiento, la capacitacion permite, a menudo, hacer ahorros de recursos
mayores que los costos mismos de capacitacion®®
_ Existe todavia la falsa idea de que la capacitacién resulta un gasto muy

elevado ya que es cara, pero aqui cabria preguntarse ¢la educacion es cara?,
seguramente se piensa que si, por que de hecho lo es, mas sin embargo cuando
hacemos una contratacion y nos preguntamos ¢la ignorancia es cara?, entonces
se percibe que el costo de la capacitacién no es en si mismo el problema, es el
enfoque el que desvia y desvirtia la nobleza de la capacitacion y sus alcances.

Hoy en dia la importancia que cobra este tema es cada vez mas contundente
ya que el desarrollo tecnolédgico es cada vez mas rapido y no exige actualizacion
constante y actitudes renovadas para afrontar el reto.

Parece increible que en pleno siglo XX| existan organizacion publicas que no
valoren la importancia de contar con gente capacitada considerando que el
capacitar a su personal representa un costo elevado, reduciéndola y hasta en
algunos casos excluyéndola de los planes de trabajo, dandole mas importancia a
otros gastos que consideran necesarios e insustituibles, afectando el crecimiento
de la gente e indirectamente el de la organizacion publica®

Esta comprobado que aquellas organizacion piblicas que tienen a la gente
mas preparada son las que se han aduefiado del mercado y es porque requieren
ademas de ejecutivos profesionales y bilinglies, personal con una sélida formacion
académica, capaces de resolver problemas y con la habilidad de negociar con los
lideres organizacionales de clase mundial.

El bajo desempeino en algunas organizaciones se debe a Ia baja capacidad
que posee su factor humano para interpretar y transformar adecuadamente la

35 APUNTES DIPLOMADO AVANZADO EN CALIDAD, Ricardo Hirata Okamoto,, CiC, México, 2000

6 CONOCIMIENTO ES FUTURO, HACIA LA SEXTA GENERACION DE LOS PROCESQOS DE CALIDAD, OLuigi Valdes,
Ed. CCTC, México, 1998

82



realidad, y es por elio que el no capacitarla implica mirar hacia el exterior de un
modo poco conveniente para la organizacion. Capacitarlos mejora el razonamiento
del personal a nuevos enfoques y modos de transformar el entorno, al aplicar su
capacidad, talento, ingenio y creatividad en cada una de sus funciones.

Es logico que cualquier empleado carente de incentivos en breve muestre
signos de estancamiento, conformidad e ineficiencia. repercutiendo en la calidad
de los productos o servicios que ofrezca la organizacion publica y a su vez
originando que no cumpian con las expectativas de los beneficiarios o usuarios,
afectando las ventas, ademas de que una estructura asi genera duplicidad de
funciones, errores en las decisiones, falta de interés, etc.

Es basico dar a los empleados los elementos para desarrollarse y asi poder
asimilar y aplicar la filosofia de la organizacion publica, para logrario los cursos de
actualizacion y capacitacion son necesarios y estos deben cubrir aspectos
operativos, técnicas de superacion personal y ofros inherentes ai desarrolio
humano. Si se capacita de esta manera al personal no solo se obtendra una mejor
calidad en su desempefo, sino mayor cooperacion de su parte para resolver
cualquier problema que se le presente asi como mejorar las o peraciones de su
area, haciéndolo participe mediante la propuesta de ideas y permitiéndole
desarrollar su creatividad. '

Existen organizaciones que valoran la importancia de contar con personal
altamente calificado por lo que invierten en capacitar a su personai ya sea interna
o externamente, incluso algunas e stablecen programas de desarrolio continuo y
mediante convenios con algunas universidades costean el que sus ejecutivos
cursen postgrados o maestrias bajo ciertos acuerdos, siempre con el objetivo que
el costo-beneficio sea favorable para la organizacion publica.

Las organizaciones al evolucionar tienden a ser cada vez mas inteligentes, la
base de una organizacion inteligente radica en un disefio que:

Estimule y rete el desarrollo mental de cada uno de los miembros de la
organizacion.

Provoque la continua generacion de conocimientos. _

Asegure que cada nueva experiencia sea incorporada y compartida en toda
la organizacion.

Un trabajo eficiente es de gran valor porque se refleja en el producto final; por
ello, es importante esforzarse y tratar de que tanto el factor humano como la
infraestructura  organizacional sean los mas adecuados y ftrabajen
coordinadamente, a fin de afrontar con éxito los enormes retos que imponen los
tiempos actuales y futuros®’.

Recapitulando un poco en la evolucion histérica es importante mencionar que
durante 10,000 afios la economia fue agraria, dado que el hombre cultivaba sus
propios alimentos. A partir de esta economia se marcaron dos hechos irrefutables:

7 .
3 CONOCIMIENTO ES FUTURO, HACIA LA SEXTA GENERACION DE LOS PROCESOS DE CALIDAD, Luigi Valdes, Ed.
CCTC, México, 1998
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la economia tiene ciclos de vida, Un inicio y un final y cada ciclo es marcadamente
mas corto que el anterior. EI hombre recomre cada nueva etapa con una rapidez
cinco veces mayor que la etapa anterior.

La segunda fue la era industrial y duré menos de dos siglos. Inicié por el afo
de 1770 en Inglaterra y llego al cenit en los estados unidos alrededor de los afnos
cincuenta, donde comenzd su inevitable contraccion como proporcion de la
economia total.

Estamos entrando a una era completamente distinta de la que conocemos. El
gran cambio lo esta marcando la transicién del paradigma de la sociedad industrial
al paradigma de la sociedad de conocimiento. La humanidad esta evolucionando
una vez mas.

Ante el surgimiento de esta nueva etapa, todavia hay pensadores que
argumentan que estamos entrando a una era industrial avanzada, a una
continuacion o una adaptacion progresiva de los cambios (fildsofos aferrados al
viejo paradigma). Otros tantos hablan de la era de la informacion, con el
inconveniente de que ésta tiene un caracter pasivo. Sin embargo, hay pensadores
que prevén el nacimiento de una era postindustrial, con una estructura social muy
diferente a la que ahora conocemos.

Los pensadores del viejo paradigma reciben solo una actualizacion en
tecnologia, estructura industrial y estilo de vida personales, en tanto que los
pensadores del nuevo paradigma creen que el marco y la estructura social de la
sociedad industrial serdn desplazados por formas tan diferentes como las que
experimento la humanidad en la transicion de la sociedad medieval a la moderna.
(Sakaiya, 1994)

Al nuevo paradigma, Peter Ducker lo denomina la sociedad poscapitalista,
Daniel Bell la llama La sociedad postindustrial, Taichi Sakaiya lo nombra La
sociedad del conocimiento, Alvin Toffler lo reconoce como la nueva economia del
conocimiento. Sin embargo, todos coinciden en que la sociedad pensaba que Ia
mayoria de los recursos eran abundantes e inagotables y que la riqueza dependia
de su explotacion, esta evolucionando a una sociedad consiente de que los
recursos naturales en todo el mundo se estan agotando y que la Gnica fuente de
riqueza sera el saber y el conocimiento humano®.

El factor de produccion que controlara todo, que sustituird los factores
tradicionales de produccion e inclusive generara la riqueza de una organizacion
publica, ciudad o pais, sera el conocimiento. Este, junto con la inteligencia, podran
sustituir cualquier insumo o carencia y sera el principal mecanismo que
consolidara la nueva economia.

38 Jacques Payer “La competitividad actual” en revista Mundo ejecutivo, especial afio 2000.
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La sustitucion de tierra, trabajo y capital por el conocimiento traducido por el
valor, tecnologia, habilidad y oportunidad, cambiara completamente la dindmica de
las organizacion publicas: el costo de la mano de obra, la materia prima, los
insumos y otros costos asociados al proceso productivo seran cada dia menos
importantes.

El uso del conocimiento como la nueva fuente de generacion de riqueza,
cambiara por completo la estructura de la sociedad y por consiguiente de las
mismas organizaciones publicas. Si antes el conocimiento se aplicaba al ser, en la
nueva economia se aplicara al hacer. El conocimiento que tradicionalmente se
consideraba un bien privado, de pronto se transformo en un bien publico.

Los trabajadores se cotizaran de ahora en adelante por el conocimiento y por
el valor agregado que puedan generar. Las organizaciones publicas que puedan
estructurar el genio creativo de sus colaboradores obtendran una ventaja
competitiva determinante. Los consummidores pagaran por el conocimiento y por la
informacion agregada por el valor. La sociedad en general sera mas preparada e
inteligente; asi el siglo XXI se presenta radicalmente diferente del que acaba de
terminar.

El conocimiento iniciara una verdadera revolucion en gestion administrativa
de las organizaciones publicas y en el factor liderazgo. La administracion de la
inteligencia cambiara la forma de cémo se conceptualiza la organizacion publica
misma y todas sus ciencias relacionadas. La rapidez con que los individuos vy las
organizaciones aprendan sera la nueva fuente de ventaja competitiva. El principal
reto de la gerencia, serd desarrollar el capital intelectual y estructurar y
sistematizar el conocimiento desarrollado deritro de la misma organizacion publica.

El mundo que surja del presente reordenamiento de valores, creencias,
estructuras s ociales y e condémicas, sistemas e ideas politicas, sera diferentede
cualquier cosa que se pueda imaginar hoy (Drucker 1993). Los mismos sistemas
educativos tendran un giro de 180 grados en su concepcion original y en su
esencia.

La aplicacion del ser en el trabajo y la nueva economia del conocimiento trae
consigo nuevas ideas del juego. De la capacidad de las organizaciones piiblicas
para atenderlas dependeran sus posibles éxitos futuros.

2.3..4 TEORIAS DE LAS RELACIONES HUMANAS

Cuando la “Administracion del personal” estimula la obtencion de mas y mejor
trabajo, tenemos “buenas” relaciones humanas en la organizacion. Cuando la
moral y la eficiencia se deterioran, las relaciones humanas son “deficientes”. Para
crear buenas relaciones humanas, es preciso que los gerentes sepan por qué los
empleados actian como lo hacen y qué factores sociales y psiquicos los
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motivan®.
LOS EXPERIMENTOS DE HAWTHORNE?*

Elton Mayo nacié en Australia, ensefio ldgica, filosofia y ética hasta que llego
a los Estados Unidos y comenzd a realizar investigaciones industriales en 1992.
Son de suma importancia sus investigaciones realizadas durante el periodo gue
abarca los afios 1927 y 1932 en la fabrica Hawthorne de la Compariia Western
Electric. En sus estudios noto la importancia de las relaciones humanas, las
motivaciones de los obreros y el liderazgo gerencial, abrio un area para el estudio
y la investigacién que habia sido apenas tocada o rozadas por los que habian
realizados tareas sobre administracion y direccion hasta entonces.

Se comienza a entender como importantes las contribuciones que hacen las
ciencias del comportamiento como la psicologia y sociologia.

Los Estudios de Mayo en un principio tratan de demostrar la influencia de la
iluminacion en la productividad de los trabajadores en la industria. En este caso
los trabajadores eran mujeres y la industria era la cadena de montaje de
componentes telefénicos.

El resultado de las investigaciones de este autor y su equipo de trabajo se
resumen una famosa serie de estudios sobre la conducta humana en situaciones
de trabajo fue efectuada en la compania Western Electric, entre 1924 y 1933. Con
el tiempo llegaron a ser conocidos con el nombre de “Estudios de Hawthorne”
porque muchos de ellos tuvieron lugar en la planta Hawthorne de la Westemn
Electric, cerca de Chicago los estudios pretendian investigar una relacion entre el
nivel de iluminacion en el lugar de trabajo y la productividad e los emipleados, el
tipo de cuestion que habria abordado Frederick Taylor y sus colegas.

En algunos de los primeros estudios, los investigadores de la Western
Electric dividieron al personal en grupos experimentales, que fueron sometidos a
‘cambios deliberados de iluminacion, y en grupos de control, cuya iluminacion
pertenecia constante durante los experimentos. Los resultados fueron ambiguos.
Cuando fueron mejoradas las condiciones de iluminacion de los grupos
experimentales, la productividad tendia a incrementarse segun lo previsto.

Pero la productividad tendia a seguir incrementéandose cuando empeoraban
las condiciones de iluminacién, y para complicar ain més las cosas, la produccion
de los grupos de control también tendia a mejorar cuando se modificaban sus
condiciones de iluminacién, pese a que no se habian hecho cambios en la

39 COMO HACER QUE FUNCIONE LA CALIDAD TOTAL, Kit Sagrove, Ed. Panorama, México, 1997

40 . . .
Lo mejor de ejecutive excellence, volumen X “desarrollo personal y liderazgo, efectividad gerencial, Productividad
organizacional”, compilador Ken Shelton, 1998,
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iluminacién del grupo de control. Era evidente que alguna otra cosa ademas de la
iluminacion estaba influyendo en el desempefio de los trabajadores.

En un nuevo conjunto de experimentos, un pequefio grupo de trabajadores
fue puesto en cuartos separados y algunas variables fueron alteradas: se
aumentaron los sueldos, se introdujeron periodos de descanso de diversa
duracion, la jornada y la semana laborable fueron acortadas. Los investigadores,
que ahora fingian como supervisores, también permitieron a los grupos escoger
sus periodos de descanso y opinar.en otros cambios propuestos. Y otra vez los
resultados fueron ambiguos. El desempefio tendia a aumentar con el tiempo, pero
crecia y disminuia de manera no uniforme. Durante la realizacién de esta serie de
experimentos se contod con la participacion de Elton Mayo y algunos colegas suyos
de la Universidad de Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y William J.
Dickson.

En estos experimentos y en otros posteriores Mayo y sus colegas decidieron
que los incentivos financieros, cuando se ofrecian, no eran la causa de los
incrementos de la productividad. Los investigadores sacaron la conclusion de que
los empleados pondrian mas empefio en el trabajo si piensan que la gerencia se
interesa por su bienestar y los s upervisores |l es p restan atencion e special. E ste
fendbmeno recibio después el nombre de efecto Hawthorne.

Los investigadores también concluyeron que los grupos informales de trabajo
(el ambiente social del personal) tienen gran influencia en la productividad.
Muchos de los empleados consideraban su trabajo como aburrido y sin sentido.
Pero sus relaciones y amistad con los comparieros de trabajo, algunas veces
influidas por el antagonismo comun en contra de los “jefes”, le daban un poco de
sentido a su vida laboral. Por estas razones la presién de grupo, y no las
exigencias de este ultimo, tenian a menudo la maxima influencia en la
productividad del personal.

Asi pues para Mayo el concepto de hombre social (motivado por necesidades
sociales, en busca de relaciones en el trabajo y que responde mas a las presiones
del grupo de trabajo que al control administrativo) tenia que remplazar el antiguo
concepto de “hombre racional” motivado por necesidades econémicas personales.

APORTACIONES Y LIMITACIONES DEL ENFOQUE DE RELACIONES
HUMANAS

Aportaciones: En cierto modo, Mayo redescubrié el antiguo principio de
Robert Owen segun el cual, un genuino interés por los trabajadores, las “maquinas
Vitales” como Owen solia llamarlos, pagaria dividendos.

La atencién fue concentrandose cada vez mas a ensefar las destrezas
administrativas, en oposicién a las habilidades técnicas. Por ultimo, su trabajo hizo
renacer el interés por la dinamica de grupos. Los administradores empezaron a
pensar en funcién de los procesos y premios del grupo para complementar su
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enfoque anterior en el individuo.

Limitaciones: La congruencia de las conclusiones de Mayo y sus colegas con
los datos es todavia objeto de numerosos debates y da mucha confusién. El
concepto de “hombre social” era un importante contrapeso al modelo unilateral de
“hombre econdmico racional”, pero tampoco describia totalmente a los individuos
en el lugar de trabajo.

Por lo visto, el ambiente social del lugar de trabajo no es mas que uno de los
factores de interaccion que influyen en la productividad. He aqui otros: los niveles
de salarios, el grado de interés de las tareas, la cultura y estructura organizacional,
las relaciones entre empleados y gerentes. En conclusion, el tema de la
productividad y de la satisfaccion del trabajador ha resultado ser un problema mas
complejo de lo que pensé en un principio.

La investigacion se desarrollo de una manera completamente inesperada, en
la mayor parte de los casos, los resultados obtenidos, en vez de proporcionar
respuestas definitivas acerca de las preguntas originales, requerian un
restablecimiento de la pregunta; tenian que restablecerse y reformularse hipétesis
de trabajo. Esto lievo a que el tiempo de investigacion fuese en aumento y también
la cantidad de entrevistados. De la observacion original de cinco obreros, la
investigacioén, durante una de sus fases, se desarrollo y se expandié hasta incluir
acerca de 20,000 obreros. El estudio de los obreros del “banco de armado”
demostré que su conducta en el trabajo no podia ser entendida sin considerar la
organizacién social de la compaiiia. La situacion de trabajo del “banco de armado”
debia ser tratada como un sistema social; mas aun, la organizacién industrial al
cual este grupo pertenecia, debia ser tratada como un sistema social.

2.3.5 TEORIAS DE LIDERAZGO

Warren Bennis nos ofrece un acercamiento al liderazgo que las organizaciones
hoy en dia requieren él dice: Necesitamos hombres y mujeres con visiones
poderosas, que nos permitan encontrar los puentes entre el presente y el futuro,
entre el ser y el deber ser, para crear con su imaginacion las posibilidades que los
demas no ven, o no tienen la suficiente fe de realizacién.

Segun Teresa Compean de Carrera ser lider es tener la enorme fortuna de
haber tenido una idea clara, de haberme enamorado de ella y determinado
entregarle la vida.

Una idea que me trasciende para luchar por el bien de los demas, para el
servicio de otros, para su crecimiento, para la mejora del grupo y de la comunidad

Cuando uno se enamora y se entrega a un ideal, no es uno el que determina

41 CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, Fred R. David, Ed. Prentice Hall, México, 1995.
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ser lider, sino que contagias a otros y cuando contagias, resulta que eiflos también
te contagian de su propia concepcion. Ellos enriquecen esa idea central, que ya no
es tuya; sino que viene a ser un ideal del grupo.

Existe una gran polémica sobre el pape! de los lideres en la organizacion del
futuro. La mayoria de los expertos que hablan sobre la calidad total se refieren al
lider como el motor del proceso; la figura en la que descansaran todos los
esfuerzos de calidad, por mencionar ejemplos, y algunos de ellos inclusive se
refieren al carisma del lider y a sus habilidades personales. Citando a Juran en
este sentido recobra importancia el papel de la educacion y su vinculaciéon con el
liderazgo ya que este autor menciona: la calidad comienza con educacion y
termina con educacién y en su papel de impulsador el lider debe apegarse a las
llamadas tres “c” de la educacion. La primera indica congruencia, es decir, el lider
debe mandar mensajes congruentes entre lo que dice y lo que hace a los
empleados; la segunda “c" nos dice constancia ya que en el desarrollo de la
construccion de la calidad es muy dificil avanzar y muy sencillo retroceder, por lo
cual el lider debera no perder batallas en el avance del cambio cultural
organizacional, ya que cualquier paso atras produce el efecto de vacunacion (la
gente se vacuna cuando recibe un mensaje sin que este produzca el efecto
deseado y pierde la confianza, es decir, ya no cree cuando el mensaje le quiera
ser reiterado); y la ultima “c” es la referida a consecuencia, entendiéndose por ello
a la madurez que se debe desarrollar en los elementos de la organizacion ya que
cada decision acarreara consecuencias a las que se debera afrontar.

EL LIDERAZGO

Es la accion de influir en los demas, son las actitudes, conductas y
habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar y optimizar el quehacer
de las personas y grupos para lograr los objetivos deseados, en virtud de su
posicion en la estructura de poder y promover el desarrollo de sus integrantes.

El lider es un administrador de energias y recursos que se dirige a los
procesos humanos superiores como son:

La entrega

La pasion por lo que hace

La lealtad

La colaboracion

La trascendencia

El sentido del trabajo y de la vida

El desarrolio personal y comunitario

Con el fin de generar riqueza material, social, cultural y espiritual al servicio
del ser humano y la comunidad.

89



EL LIDER

El lider es el sintetizador del pensamiento positivo futuro del grupo humano;
es el receptaculo aglutinador de los deseos y fines mas profundos de su grupo.

Es la esperanza y la confianza

Es la seguridad y ia fuerza de voluntad

Es el que entiende y ayuda a superar las contradicciones
El que salvaguarda los valores tradicionales fundamentales
El que mantiene o ayuda a incrementar el autoaprecio

NATURALEZA Y ESENCIA DEL LIDERAZGO:

Sin seguidores, no hay lider.
Todo hombre nace, en mayor o menor proporcion, con cualidades y
capacidades para ser lider.

Estas cualidades y capacidades se pueden detonar por circunstancias
especiales en tiempo y espacio, o pueden quedar ocultas y latentes durante toda
la vida de una persona.

Existe una controversia poco sana y productiva acerca de que si el lider nace
o se hace, pero resulta importante sefialar que sin importar el nivel, la preparacion
o educacioén, siempre se pueden desarrollar las habilidades de liderazgo a través
de la experiencia y el aprendizaje. Y que el liderazgo es la capacidad de influencia;
ser lider es influir en otros para el logro de un fin valioso, un lider representa algo
que los demas ven en él y les significa elios, Eor lo cual se adhieren a su figura y
tienden a formar una red que genera sinergia®.

ORIGEN DEL LIDERAZGO:

El estilo de liderazgo nace de los valores establecidos en la organizacion, del
grado deseado de participacion del personal y del estilo de comunicacion que se
haya definido o se haya generado espontaneamente en la organizacion.

El liderazgo es uno de los procesos que mas facilmente se transmiten en la
estructura d e organizacion, ya que responden en forma i mportante alos e stilos
que los mandos superiores apliquen.

Los procesos de liderazgo d e | as instrucciones s e “copian” sino existe un
modelo explicito del que debiera ser. En especial el grado de delegacion,
centralizacion, y poder definen los estilos del lider, en los cuatro tipos basicos a
saber:

42
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Autocrético:  El jefe decide, el jefe no oye.
Democrético: El jefe oye, el jefe decide.
Participativo: El jefe oye, todos deciden.
Abdica torio:  El jefe no oye, el jefe no decide.

CARACTERISTICAS DE LIDERES EFECTIVOS

Vision: internalizada y comunicada.

Comunicacion: tocando razones y corazones

Facultacion: comprometen y apoyan a seguidores. Trascienden la ambicion
personal.

Orientados a la accion: decisivos y confidentes, persistentes, optimistas®.

UN LIDER ;NACE O SE HACE?

Esta ftrillada, pero necesaria la pregunta que se formula al hablar de
liderazgo: el lider ;nace o se hace? Si la respuesta es que los lideres nacen, el
trabajo se limita a buscar donde se encuentran, ayudar a su desarrollo y
promoverlos para que ocupen el lugar que les corresponde. Si la respuesta es los
lideres se hacen, el trabajo, aunque es mas complejo, abre un sin nimero de
posibilidades y alternativas para formularios, promover su desarrollo y encontrar
formulas para proporcionar que individuos aparentemente comunes se conviertan
en verdaderos lideres.

LAS HABILIDADES DEL LIDER PARA UNA ORGANIZACION
INTELIGENTE: :

Uno de los efectos negativos de las teorias de Taylor fue que el liderazgo en
las organizaciones tradiciones, piramidales y jerarquicas, simplemente no existio.
Los pocos lideres que surgieron en las organizaciones tradicionales se
desarrollaron a pesar de la estructura prevaleciente y sus correspondientes
limitaciones.

Las nuevas organizaciones requieren de una nueva conceptualizacion del
liderazgo. La esencia no ha cambiado, ni cambiara en el futuro, sélo que los
lideres deberan desarrollar nuevas habilidades y capacidades que permitan influir
sobre sus seguidores y ayudar a sus organizaciones a enfrentar con mayor éxito el
futuro.

43 APUNTES DIPLOMADO EN CALIDAD, Ricardo Hirata Okamoto, CIC, México, 2000
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EL GRID GERENCIAL*

Modelo propuesto por Blake y Mouton quienes estudian los estilos de
liderazgos existentes y sus efectos en las organizaciones que lideran, en las
cuales se pueden 0 no consequir resultados 6ptimos.

ESTILO BUROCRATA
Busca pasar desapercibido para evitar problemas

No hay compromiso con la tarea ni lo humano.
Se retira y resigna.

No se compromete, alejado de |a gente.
Acepta ideas con indiferencia.

En los conflictos no toma partido.
Productividad minima.

ESTILO COUNTRY-CLUB

Paternalista.

Busca el éxito sblo con buenas relaciones.

Atiende sdlo las necesidades de su gente.

Crea un ambiente comodo y amigable

Se siente seguro con personas que lo apoyan y dan su amistad.
Evita conflictos. ; :

En situaciones dificiles es manipulador y chantajista.

Preduccion baja.

- ESTILO INTERMEDIO

Mantiene un equilibrio y un ambiente de trabajo medianamente agradable.
Busca ser reconocido con mediano compromisc a resultados.

Solucion de conflictos con mediana satisfaccion.

Aporta alternativas aunque no sean perfectas.

Mucha actividad con poca efectividad.

Ritmo de trabajo y nivel de produccién sin alta exigencia.

Soluciones frias “50% y 50%".

ESTILO CAPATAZ (CAMPO DE CONCENTRACION).
Su éxito se fundamenta en la produccién a niveles altos.

Ve a las personas como un mal necesario.
Impositivo, no escucha.
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Se aferra a su criterio.

Toma la iniciativa, forza a que lo sigan.

En los conflictos es tajante e impone.

No admite que pueda equivocarse.

Humor mordaz.

Cuando las cosas van mal se defiende.

Se enoja si no se cumplen sus deseos.

Alcanza alta produccion a corto plazo, a largo plazo bajara.

ESTILO DE LIDERAZGO COMPARTIDO (EQUIPO).

Fomenta El trabajo en equipo con satisfaccion humana y productiva.

Sabe escuchar e integrar las fuerzas de su equipo.

Flexible, capacidad de cambio.

Se interesa en llegar a las mejores condiciones con sus ideas y las de los
demas. '

Con iniciativa pero también puede seguir a otros.

Con los conflictos investiga, confronta y resuelve o promueve su solucion.

Hombre integro de principios. Integra lo humano y los resultados.

Logra alta produccién y satisfaccion en el corto y largo plazo.

LIDERAZGO SITUACIONAL, MODELO PROPUESTO POR HERSEY Y
BLANCHARD*

Se basa en una relacion entre la cantidad de direccién o conducta para la
tarea y la cantidad de apoyo socio-emocional o conducta de relaciones, asi como
la congruencia con el nivel de madurez de su grupo de colaboradores.

Esta propuesta responde a combinar los estilos de liderazgo y aplicarlos
dependiendo del grado de madurez existente en la organizacion, e inclusive
aplicar un estilo a un elemento de la organizacién y a otro elemento otro tipo de
liderazgo dependiendo sus respectivos grados de madurez de cada uno de los
elementos.

CONDUCTA DE TAREA

Se refiere al grado en que el lider organiza y define los roles de su grupo asi
como las actividades a realizar, se caracteriza por el empefio en establecer
patrones de organizacion bien definidos, canales formales de comunicacion y
métodos de trabajo.

CONDUCTA DE RELACION.

Se refiere al grado en que el lider tiende a mantener relaciones personales
con los miembros de su grupo, abrir canales de comunicacion, delegar

45 LIDERAZGO SITUACIONAL, Kenneth Blanchard, Ed. Mondadori, México, 2002
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responsabilidad dandole la oportunidad de que usen su potencial. Se caracteriza
por-el apoyo y la confianza mutua.

MADUREZ.

La madurez de los colaboradores se define como el nivel de la motivacion al
logroy a la voluntad y la habilidad p ara tomar responsabilidades de acuerdo al
grado de educacion y experiencia en la tarea a realizar.

Esta propuesta sin caer en prototipos, resulta la mas adecuada para
desarroliar a las organizaciones y obtener resultados de productividad y
competitividad exigidas por el entorno actual.

2.3.6  TEORIAS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL*®

Segun Bennis el desarrollo organizacional es la tendencia a destacar el
mejoramiento de relaciones interpersonales como medio para impulsar a la
organizacion publica, Es una respuesta al cambio, una estrategia educacional con
la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones de modo que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias
a nuevos desafios y al aturdidor ritmo del cambio

Ning(n analisis sobre la administracién del cambio en las organizaciones
tanto privadas como publicas, estaria completo si no incluyera lo concerniente a la
materia del desarrollo organizacional. Ya que el vinculo existente entre la Calidad
y el desarrolio de las organizaciones es muy estrecho., al grado de llegarse incluso
a confundir los limites, herramientas, y métodos de ambos porque se pueden
utilizar en ambas ramas, e incluso el objetivo de la Calidad Total incluye en si
mismo al objetivo de el Desarrollo Organizacional. (DO). Este es un término
utilizado para transmitir un conjunto de intervenciones del cambio planeado,
sustentadas en valores humanistas democraticos, que buscan mejorar la
efectividad organizacional y el bienestar del empieado.

El paradigma del desarrollo organizacional valora el crecimiento humano y
organizacional, el proceso participativo y la colaboracion y el espiritu de busqueda.
Tomando en consideracion que toda organizacion persigue por naturaleza el
permanecer, crecer y desarrollarse. El agente de cambio podria ser directivo en el
desarrollo organizacional; sin embargo, hay un fuerte énfasis en la colaboracion.
Conceptos como el poder, la autoridad, el control, el conflicto, y la coercion se
tienen relativamente en baja estima entre los agentes de cambio del DO. Lo
siguiente identifica brevemente los valores en que se basa la mayoria de los
esfuerzos del DO.

1.- Respeto por la gente. Los individuos se consideran responsables,
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concientes e interesados. Deberian ser tratados con dignidad y respeto.

2.- Confianza y apoyo. La organizacion efectiva y saludable se caracteriza
por la confianza, la autenticidad, la apertura y el clima de apoyo.

3.- lgualdad de poder. Las organizaciones efectivas dejan de enfatizar la
autoridad y el control jerarguicos.

4.- Confrontacién. Los problemas no deben esconderse debajo de la
alfombra. Deben ser confrontados abiertamente.

5.- Participantes. Mientras mas gente afectada por un cambio participe en las
decisiones que lo rodean, mas comprometidos estaran en poner en practica esas
decisiones.

Un principio compartido, es que: ninguna organizacion opera perfectamente.
Los mandos superiores con frecuencia sienten que el desempefio de su unidad
puede mejorarse, pero son incapaces de identificar que puede mejorarse y como
deben hacerlo. Aqui es donde encuentran su mayor provecho las herramientas de
control de procesos, calidad total, Administracibn de recursos humanos,
programacion, planeacion estratégica, y D.O.

¢, Porqué apoyarse en el DO?

Entre otras razones, existen las siguientes: EI DO ayuda a los
administradores y al personal staff de la organizacién a realizar sus actividades y a
establecer relaciones interpersonales mas eficaz y eficientemente. Muestra al
personal como trabajar e fectivamente con otros en el diagnéstico d e p roblemas
complejos para buscar soluciones apropiadas.

importante: El DO ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de
rapidos cambios como los que se presentan en las siguientes areas:

Explosion de conocimientos.- Cada dia que pasa se afaden mas
conocimientos a nuestro acervo por lo tanto, algin conocimiento anterior se
Modifica y se vuelve obsoleto. Alvin Toffler comenta en “el shock del futuro” que si
a cualquier profesional que se haya graduado hace treinta afos se le realiza un
examen con seguridad lo reprobaria pues tal vez solo un 30% de los
conocimientos aprendidos siguen vigentes.

Répida obsolescencia de los productos.- Asi como el nuevo conocimiento se
va adquiriendo, los productos llegan también rapidamente a un nivel de
obsolescencia, por ejemplo los desplazamientos de las PC, que se vuelven
obsoletas en medio afio.

Composicion cambiante de la fuerza de trabajo.- La nueva fuerza laboral
tiene un nivel de conocimientos y escolaridad cada vez mayores. En 1900 cuando
Taylor trabajo en la administracion cientifica, la mayoria d e los e mpleados eran
inmigrantes analfabetas acostumbrados a recibir ordenes y a acatarlas
literalmente. Hoy en dia la fuerza de trabajo es mas joven, preparada y con
deseos de innovacion.
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Creciente internacionalizacion de los negocios.- Esto sucede en el momento
en que las organizaciones llegan a una etapa de desarrollo tal que necesitan
ampliar sus mercados y actividades, obligando en consecuencia a que las
organizaciones puablicas vayan en el mismo sentido para no rezagarse. Como se
comentaba con anterioridad el DO es una respuesta al cambio una compleja
estrategia educativa, cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones de tal forma que estas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologias mercados y retos, es decir, que sean capaces de adaptarse al
cambio mismo.

Todo esto obliga a la administracidon puablica a mejorar y a romper
paradigmas, revalorando sus fines y sus misiones para poder subsistir en un
mundo con tendencias hacia el Out sourcing, que sin duda resulta mas econémico
y con mayores potencialidades de eficiencia®’.

Caracteristicas del DO

Es una estrategia educativa planeada

El cambio esta ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer,
como: : :

Problemas de destino ¢ a donde desea ir la organizacion?

Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacién

Problemas de eficiencia organizacional

Hace hincapié en el comportamiento humano

Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya implantado el
programa pueda ser personal de la organizacion

Implica una relacion cooperativa entre la gente de cambio y la organizacion

Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

Mejoramiento de la capacidad interpersonal ~

Transferencia de valores humanos

Comprension entre grupos

Administracion por equipos

Mejores métodos para la solucion de conflictos

MODELO DE CAMBIO PLANEADO DE KURT LEWIN

Lewin define el cambio como una modificacion de las fuerzas que mantiene el
comportamiento de un sistema estable. Por ello, siempre este comportamiento es
producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectué el cambio
(fuerzas impulsoras) y las que resisten a que el cambio se produzca (fuerzas
restrictivas) que desean mantener el Statu Quo.

Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de
cornportamiento se mantienen y se logra, un “equilibrio casi-estacionario”.

47 DESARROLLO ORGANIZACIONAL PRINGIPIOS Y APLICACIONES, Rafael Guizar M., Ed. Mcgraw Hill, México. 1999

96



Para modificar ese estado “casi-estacionario” se puede incrementar las
fuerzas que propician el carnbio o disminuir las fuerzas que lo impiden o combinar
ambas tacticas.

Lewin propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

Recongelamiento

Descongelamiento

' Cambio en si mismo

Cambio

1.- Descongelamiento: Esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a
la organizacién en un actual nivel de comportamiento.

2.- Cambio o movimiento: Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo
estado o nuevo nivel dentro de la organizacion con respecto a patrones de
comportamiento y habitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores, habitos,
conductas y actitudes.

3.- Recongelamiento: En este paso se estabiliza a la organizacion en un
nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de
mecanismos como la cultura, las normas, las politicas y la estructura
organizacional.

Estas etapas se pueden lograr si:
1.- Se determina el problema.
2.- Se identifica su situacion actual.
3.- Se identifica la meta por alcanzar.
4 .- se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre el.
5.- Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacién actual
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dirigiéndolo hacia la meta.

Hay que reconocer que cualguier proceso de cambio es doloroso para aquel
que lo experimenta, pues implica abandonar habitos, actitudes, rutinas o
costumbres que quiza por afos a significado su patrén de comportamiento y que
en infinidad de ocasiones estan ligados a “paradigmas " o “estereotipos” que rigen
su conducta®®

MODELO DE PLANEACION

El modelo de planeacion es un intento que define las etapas del cambio
planeado. Fue desarrollado por Lippitt, Watson y Westley.

Los dos principales conceptos de este modelo indican que toda la
informacion debe ser libremente compartida entre la organizacién y el agente de
cambio y que esta informacion es Util, si y solo si puede ser posteriormente
convertida en planes de accion.

Exploracion:

El agente de cambio y el sistema-beneficiario o usuario exploran juntos.
Entrada:

Desarrollo de un contrato y expectativas mutuas.
Diagnostico:

Identificacion de metas especificas de mejoramiento.
Planeacion:

|dentificacion de pasos para la accion y posible resistencia al cambio
Accidn:

Implantacioén de los pasos para la accion.
Estabilizacion y evaluacion:
Evaluacion para determinar el éxito del cambio y la necesidad de la accién
posterior.
Terminacion:

Dejar el sistema o suspender un proyecto e iniciar otro.*?

CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y
normas, que comparten y aceptan los miembros de una organizacion.

Es el ambiente humano en el que realizan su trabajo. Una cultura puede
existir en toda la organizacién, o en o en una division, filial, planta o departamento
de ella. Esta idea de cultura organizacional es algo intangible, puesto que no se
puede ver ni tocar, pero siempre estad presente, y como el aire de in cuarto,
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envuelve y afecta todo cuento ocurre en la organizacion (Pl]blica, la cultura influye
en casi todo lo que sucede ene. Seno de la organizacion®.

CREACION Y CONSERVACION DE LA CULTURA

La cultura de una organizacion no es resultado de una generacion
espontanea. Una vez establecida, rara vez desaparece. ;Qué factores influyen en
la creacion de una cultura?

¢ Qué elementos refuerzan y sostiene e sos factores una vez que estan en
accion?

Las costumbres, tradiciones y forma general en que una organizacion cumple
con su mision, se debe en gran medida a su historia y al grado de éxito
conseguido, lo cual conduce a la fuente prima de su cultura: los fundadores. Como
estos son los autores de la idea original, también suele tener prejuicios sobre la
forma de alcanzar las metas.

Supuestos acerca de la relacién medio ambiente/organizacion

Las percepciones de los miembros de la organizacion juegan un rol principal
en las relaciones con el medio arnbiente. Por ejemplo, si los empleados estan
consientes de la trascendencia que tiene elaborar un producto con calidad, ellos
van a repercutir en el efecto que la organizacion publica tiene sobre el medio
ambiente.

Los miembros de la organizacion deben compartir un punto de vista comun
sobre el medio ambiente para poder coordinar sus acciones. Por ejemplo, sila
organizacion publica fabrica zapatos para enfermera y todos los miembros saben
que tienen la “exclusiva” en la fabricacion de dicho calzado y que satisfacen a un
gran numero de consumidores que propician ingresos para que puedan conservar
su fuente de trabajo, ademas que desean conservar su posicion competitiva en un
medio ambiente cada vez mas agresivo, existira la motivacion comuan para lograr
que los objetivos se cumplan.

Las percepciones de los miembros de la organizacion deben reflejar la
condicion para la cual la organizacion responde para ser efectiva. Por ejemplo, por -
lo regular, cuando la organizacion trabaja sobre todo en el drea de manufactura a
base de “células de produccion” en las cuales los grupos son autébnomos y fijan
sus normas operativas. Entre los miembros del grupo debe existir la percepcion de
que debe lograr la calidad deseada por el bienestar del propio grupo y de la
organizacion publica como ente generador de fuentes de trabajo.

La organizacion no solo debe adaptarse al medio ambiente, sino que también
puede, de manera preactiva, crear ese medio ambiente. Por ejemiplo, difundir en la
organizacion publica la cultura de calidad o de mejoramiento continuo que permita
a todos los miembros de la organizacion “transpirar” esa cuitura.

La cultura de una organizacion resulta de la interaccion entre:
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Los prejuicios y suposiciones de los fundadores
Lo que los primeros miembros a qujenes los fundadores contrataron
aprenden después de su propia experiencia.

La cultura se transmite a los empleados en diversas formas, las mas eficaces
las cuales, son las historias, los rituales, los simbolos materiales y el lenguaje.

LA CULTURA EN ACCION

Los factores mencionados ponen en funcionamiento la cultura y permiten que
los miembros de la organizacion participen en los procesos de cambio que
requiere la organizacién publica, lo cual facilita la labor de formacién de equipos,
de sensibilizacion hacia el cambio, y de identificacion y comuniéon de todos los
niveles con los postulados que marcan las pautas de los diversos procesos de
cambio. ‘

El consultor en D.O. debe apoyar a la alta direccidon para que sea mas facil
“inyectar” la cultura que la organizacion publica desea que se practique.

Ciertas organizaciones incluso invitan a los empleados que hayan sido
admitidos después de un riguroso proceso de reclutamiento y seleccion para que
“vivan” la cultura de la organizacion publica y en caso de que identifiquen con ella,
firmen un acuerdo en el que al ser admitidos formalmente deben retirarse de ella
sin que eso signifique compromiso alguno para ésta o el empleado.

SINTOMATOLOGIA DE SALUD Y ~ENFERMEDAD DE LAS
ORGANIZACIONES

Los Sintomas Clésicos de una Organizacion Sana:

Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros y existe un
fuerte y consistente flujo de energia hacia los objetivos de la organizacion.

El personal se siente libre para sefalar las dificultades que espera para que
los problemas se traten y es optimista en cuanto a su seleccion.

La solucién de los problemas es muy pragmatica. El personal trabaja
informalmente cuando ataca los problemas y no se preocupa por el estatus, ni por
lo que piense la alta direccion. Se reta frecuentemente al jefe. Existe mucha
tolerancia hacia la conducta inconforme.

Los puntos de toma de decisiones son determinados por la capacidad, el
sentido de responsabilidad, la disponibilidad de informacion, la importancia del
trabajo, el tiempo y por los requisitos para un desarrollo adecuado y profesional de
la administracion. El nivel organizacional no es considerado un factor importante.

Existe un notable sentido de equipo en la planeacion, el desempefio y una
disciplina, asi como en la responsabilidad compartida.

Se toma en cuenta el juicio de los subordinados.

La clase de problemas que se atacan incluye las necesidades personales y
relaciones humanas.

Existe un alto grado de colaboracion. El personal pide ayuda prontamente a
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los demas y a su vez esta dispuesto a prestarla. Estdn muy desarrollados los
mecanismos de ayuda mutua. Si los individuos y los grupos compiten entre si, lo -
hacen en un grado infimo y para obtener metas compartidas.

Cuando se presenta una crisis, el personal coopera hasta controlarla.

Los conflictos son considerados importantes para la toma de decisiones y el
crecimiento personal y son tratados abiertamente. El personal dice lo que quiere y
espera que asi actuen los demas.

Existe mucho aprendizaje en el trabajo, basado en la voluntad de dar, buscar
y usar retroalimentacion y consejo. El personal se ve asi mismoy a los demas
como capaces de desarrollo y crecimiento personales.

La critica, adyacente al progreso, es una rutina.

Las relaciones son honestas. El personal se preocupa por los demas y no se
siente solo.

El personal esta motivado y muy involucrado voluntariamente. Su lugar de
trabajo es importante y divertido.

El liderazgo es flexible y cambia de estilo segun la persona y la situacion.

Existe un alto grado de confianza entre el personal y un profundo sentido de
libertad y mutua responsabilidad. Por lo general, el personal sabe lo que es
importante para la organizacion y lo que no lo es.

Se acepta el riesgo como una condicién de crecimiento y oportunidad.

¢ Qué es lo que podemos aprender de nuestros errores?

Se enfrenta al desempefio deficiente y se busca la solucion pertinente.

La estructura, politica y procedimientos de la organizacién estan orientados a
ayudar al personal a proteger permanentemente el buen funcionamiento de la
organizacion publica. También la estructura, la politica y los procedimientos estan
prontos a cambiar.

Existe un sentido de orden y un alto grado de innovacion. Los antiguos
métodos son puestos en tela de juicio y a menudo se les considera cuando son
inoperantes.

La organizacioén, por si misma, se adapta rapidamente a las oportunidades o
a otros cambios en el mercado, debido a que se anticipa a los acontecimientos.

Las frustraciones son un signo que llama la acciéon. Todos piensan “es mi
responsabilidad salvar la situacion”.

Los sintomas de una organizacién enfermiza son:

Poca inversion del trabajo del personal en los objetivos organizacionales,
excepto por parte de la alta direccion.

El personal se percata del mal desempefio de la organizacion, pero no hace
nada por evitarlo: nadie se ofrece voluntariamente para ello. Los errores y
problemas son ocultados y encubiertos. El personal habla de los problemas y
errores en la oficina o en los pasillos con personas no implicadas en elios.

Factores ajenos complican la situacién de los problemas. El estatus es mas
importante que su solucién. Las relaciones entre el personal se basan en la
hipocresia, lo cual enmascara los asuntos y problemas, especialmente los
relacionados con el jefe. La inconformidad es mal vista.

La alta direccion trata de controlar el mayor namero de decisiones. Por ello se
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encuentra un cuello de botella, ya que toman decisiones con informacion y consejo
inadecuados. El personal subalterno critica esas decisiones irracionales.

Los administradores se sienten solos cuando hacen su trabajo. De alguna
manera, sus ordenes, politicas y procedimientos no se lievan a cabo como se
planearon.

Las opiniones de los subordinados no son tomadas en cuenta fuera de los
limites de su trabajo.

Las necesidades y sentimientos perscnales son asuntos ajenos.

Los empleados compiten en lugar de colaborar. Son muy celosos de su area
de responsabilidad. Buscar o aceptar ayuda es signo de debilidad. Ofrecerla es
algo que no se intenta. Desconfian de sus motivos y hablan mal de los otros. La
gerencia tolera esta situacion.
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CApiTUuLO il

3 LA CALIDAD TOTAL EN DEPENDENCIAS PUBLICAS DE LEON, GUANAJUATO

3.1 INTRODUCCION

Un modelo de calidad pretende ayudar a las organizaciones, las cuales son
evaluadas en los puntos gue se muestran en el apartado del Premio Guanajuato
para la Calidad, mas sin embargo no son auditadas para demostrar lo mal que se
encuentran (como ISO), si no que se pretende observar los puntos fuertes y atacar
las areas de oportunidad encontradas. La importancia de modelos como este para
orientar a las organizaciones hacia el logro de la calidad total es evidente ya que
muestra el camino por el cual (sin ser receta) es recomendable transitar para
alcanzar altos indices de calidad y satisfaccion del usuario o beneficiario,
resultando en mayor competitividad de las organizaciones.

El estudio que se muestra a continuacion pretende coadyuvar a diagnosticar de
forma estadistica la hipoétesis planteada en la tesis ya que el planteamiento es que
fa insuficiente cultura en materia de calidad en los &mbitos tanto operativos como
en los directivos, lo que origina la generacion de sistemas de calidad poco
eficaces, Lo cual pone en riesgo la competitividad de las dependencias ante la
apertura del mercado mundial y de las organizaciones publicas ante un entormo
cada vez mas evolucionado y tecnificado, asi como de una opiniéon publica cada
vez mas atenta y exigente. Todo ello sin duda podria resultar en la desaparicion
de las dependencias pero no como instituciones.

Se pretende reafirmar con esto que la implementacién de una verdadera cultura
de calidad total, permita a las organizaciones permanecer y tener éxito en un
futuro mas competitivo, esta debe contemplar a todos los sistemas, tanto
humanos, como técnicos, y ambientales dentro y fuera de Ias organizaciones

L.os objetivos particulares son:

Conocer las situaciones y criterios que han adoptado los directivos de las
dependencias publicas respecto a la mejora continua (Calidad total)

Identificar las condiciones y el entorno que rodea al Recurso Humano que
colabora dentro de los procesos para alcanzar los fines de las dependencias
publicas

Determinar si dentro de los sistemas de Calidad de las dependencias se esta
dando la debida importancia al cliente intemno, involucrandolo en los procesos mas
importantes para la organizacién o dependencia, y haciéndolo participe de los
resultados
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Evaluar las posibilidades de las dependencias para cambiar a su personal, mejorar
sus liderazgos, y alcanzar la calidad.

Formular y evaluar los resultados de la investigacién para tratar de determinar
cuales son las acciones correctivas y preventivas que coadyuven a implementar
mejoras de largo plazo y gran impacto a las organizaciones y dependencias
publicas en Leén, Guanajuato.

METODOLOGIA EN ESTUDIO DE CAMPO
Los graficos muestran los resultados del estudio diagnéstico en propésito.

Se aplicé una encuesta escrita, basada en el método de Lickert, aplicada en las
fechas comprendidas entre el miércoles 12 de junio y el viernes 20 de julio de
2001, a 42 dependencias de Gobierno de la ciudad de Ledn, Guanajuato,
participantes en el Premio Guanajuato a la Calidad, de un total de 124
dependencias, representando la muestra el 34% del total, siendo seleccionadas de
forma aleatoria, encontrando que del totat de la muestra 27 fueron dependencias
que participaron, pero no llegaron a finales, 9 fueron dependencias finatistas pero
no ganaron, y 6 fueron dependencias ganadoras del premio; el estudio tiene un
95% de confianza y un 5-6% de margen de error.

La encuesta fue aplicada a un trabajador de apoyo y a un mando medio o superior
de cada una de las dependencias visitadas, y es representativa de los
trabajadores que participaron activamente en la construccién de modelos de
calidad para participar en el Premio, los cuales emiten su opinién al respecto de lo
encuestado para tratar de determinar los factores relevantes respecto a la
participacion del cliente interno para el éxito de sus sistemas de calidad
considerando como éxito el ganar el galardén del premio mencionado.

A continuacion se muestra el cuadro que muestra las especificaciones del estudio

de caso del cual se desprende fa encuesta aplicada y posteriormente los graficos
de los resultados obtenidos con algunos comentarios por cada item.
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CUADRO DE ESPECIFICACIONES

VARIABLE |DEFICION INDICADORES |DIMENSION |REACTIVOS
OPERACIONAL
Capacitacién |-Escasa capacitacidn - 1.1-No. de cursos | 1.- 1.1.1-¢ Cuantos cursos ha recibido en lo que va del
Baja Calidad en la al afio 1.2- Capacitacion |afio? R.-0,1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12 1.2.1.-; Cual
capacitacion -Mal enfoque | Calificacién es la calificacion que asignaria a sus
de la capacitacion - aportada por Jos Capacitadores? R.-Mal, Regular, Bien, Muy bien,
Carencia de capacitandos hacia Excelente 1.3.1.-,Qué tanto aplica sus
capacitacion el facilitador 1.3- conocimientos adquiridos en los cursos al trabajo
No. de durante la semana? R.-Nada, Poco, Mucho
aplicaciones al
trabajo, del
conocimiento por
semana
Desarrollo  |-Nulo desarrollo del 2.1.-No. de 2.-Desarrollo |2.1.1.-; Cuantas oportunidades para mejorar sus
personal -Poco interés | oportunidades de conocimientos aprovecho durante el afto? R.-
de desarrollar al superacidn 0,1,2,34,56,7,8,9,10,11,12 2.2.1.-¢ Cuantas
personal -Poco interés | aprovechadas por oportunidades le brinda la organizacion de mejorar
por desarrollarse - afio 2.2.-No. de sus conocimientos al afno? R.-
Incongruencia de los oportunidades de 0,1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12 2.3.1.-, Cuantas
lideres para el desarrollo | superacion personas estan interesadas en adquirir nuevos
del personal ofrecidas por afio conocimientos para mejorar sus puestos? R.-
2.3.-No. de Ninguno, Pocos, Muchos solicitantes 2.4.1.-
personas ¢ Cuantas oportunidades de superacion se han

interesadas en
recibir nuevos
conocimientos y
competir por
mejores puestos
2.4.-No. de

cumplido a través de un sistema claro y
transparente? R.-Ninguna, Pocas, Muchas
oportunidades 2.4.2.-; Como considera el sistema
de oportunidades de superacion? R.-Mal, Regular,
Bien, Muy bien, Excelente
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oportunidades de

superacién
cumplidas por
medio de un
sistema claro y
transparente
Motivacién | -Carencia de 3.1.-No. de 3.-Motivacion | 3.1.1.-¢ Cuantos programas de motivacion existen
motivacion -Modelos de | programas de en su trabajo? R.-0,1,2,3,4,5 programas 3.2.1.-
motivacion viciados - motivacién ¢, Cuantas fallas presentan los programas de
Mat enfoque existentes 3.2.-No. motivacién? Ninguna - Pocas - Muchas fallas
motivacional de fallas en los 3.3.1.-4Qué opina de la manera como se implantan
programas 3.3.- los programas de motivacion? R.-Mal, Regular,
Forma de Bien, Muy bien, Excelente implante o
implantacién de funcionamiento
los programas
existentes
Reconocimi |-Falta de reconocimiento - | 4.1.-No. de 4.- 4.1.1.-; Cuantos programas de reconocimiento
ento: Incipiente reconocimiento |programas de Reconocimie |existen en su trabajo? R.-0,1,2,3,4,5 programas
-Reconocimiento reconocimiento nto 4.2.1.-¢ Cuantos reconocimientos se entregan al
inapropiado existentes 4.2.-No. afio? R.-0-10, 11-20, 21-30, 31-40, 41-50
de reconocimientos 4.3.1.-; Como considera que se
reconocimientos aplican los programas de reconocimiento? R.-Mal,
entregados al afio Regular, Bien, Muy bien, Excelente
4.3 -Forma de
reconocimiento
que es utilizado
Liderazgo: -Tipo de liderazgo 5.1.- Tipo de Liderazgo 5.1.1.-,Como considera el liderazgo que se lleva

ejercido -Efectividad del
liderazgo en relacion a los
resultados de la
organizacién

liderazgo utilizado
5.2.- Aciertos del
liderazgo con
respecto a los

en su organizacioén? R.-Conveniente - Regular -
Incenveniente 5.2.1.-; Como considera que el lider
a afectado, para los resultados de la organizacion?
R.-Mal, Regular, Bien, Muy bien, Excelente
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resultados de la

organizacién

Salud -Ambiente de trabajo que |6.1.-Tipo de Salud 6.1.1.-; Como considera usted el ambiente de

Organizacion |se vive en la organizacién |ambiente que se | organizacion |trabajo? R.-Mal, Regular, Bien, Muy bien,

al: -Niveles de sanidad vive en la al Excelente 6.2.1.-Los problemas de la organizaciéon
organizacional - organizacién 6.2.- se deben al ambiente de trabajo en medida: R.-
Perspectivas futuras de la | Nivel de Alta- Media-Baja 6.3.1.-; Cémo considera que sera
organizacion con su problematicas del el futuro de su organizacién si el ambiente de
ambiente laboral actual - |personal 6.3.- trabajo sigue igual al actual? R.-Mal, Regular, Bien,
Posibilidades de cambios | Efectos del Muy bien, Excelente 6.4.1.-El nivel de las mejoras

en la organizacién

ambiente laboral
en el futuro de la
organizacion 0.4.-
Nivel de mejoras
existentes en el
ambiente laboral

en el ambiente laboral de |la organizacidon ha sido:
R.-Alto- Medio-Bajo

107




CUESTIONARIO

INVESTIGACION DE CAMPO PARA DETERMINAR FACTORES
ENCUESTA
Objetivo: Este instrumento esta disefiado para coadyuvar a determinar aquellos factores que influyen,
para que el cliente interno sea el punto de afectacion principal del éxito de los sistemas de calidad, en
aquellas dependencias piblicas leonesas que tienden a desarrollarse.
Instrucciones: Entreviste a los clientes internos (lideres y apoyo), marcando segun corresponda la
opcidn correcta y completando lo concerniente.

Capucitucion
|.- ¢ Cudntos cursos ha recibido en lo que va del afio, por parte de la organizacion ?

OO00D0000B[000 00

2.- ;, Cudl es la calificacion que asignaria a sus capacitadores ?

| Mala | | Regular | | Buena | |Muybuu\a | |Excc|cme |

3.- ¢, Qué tanto aplica }os conocimientos adquiridos en los cursos, al trabajo durante la semana ?

[ Nada | [ Poco | [ Mucno |

Desarrollo
4.- ;, Cuantas oportunidades le brinda la dependencia de mejorar sus conocimientos durante el afio ?
U OEODDEOIGEM M E
5.- ¢, Qué tanto aprovecha usted estas oportunidades de desarrollo ?
e R

6.- ; Cuantas personas est4n interesadas en adquirir nuevos conocimientos para mejorar sus puestos ?

I ngu.no—| | Pocos i I Muchos |

7.- ;. Cuenta su dependencia con un sistema de oportunidades de desarrollo ¢laro y transparente ?

[ s ] [ n ]

8.- ;, Cudntas oportunidades de superacion se han cumplido a través de un sistema claro y transparente
9

| Ninguna | | Potas | | Muchas |

9.- { Como considera el sistema de oporunidades de superacion ?

| Malo ° I I Regular | | Bueno | |Muybucn0 | |Excu1:nlc

Motivacién
10.- ¢ Existen programas de motivacién en su dependencia ?

11.- ; Cuéntos programas de motivacién existen en su trabajo ?

OOz EOODOOMEMM™

12.- ;, Cudntas fallas presentan estos programas de motivacion ?

I Ninguna | | Pocay ] I Muchas |

13.- ; Qué opina de la manera de como operan estos programas de motivacidn ?
e [eow ] [oem ] [Moywes ]
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Reconocimiento

14.- ; Existen programas de reconocimiento en su dependencia ?

[ si | [ N |

15.- ;, Cuantos programas de reconocimiento existen en su trabajo ?

0 K 2 R I R

16.- ;, Cuéntos reconocimientos entregan al afo ?

[o-10 ] [mi-2e] [2-30] [340] [a-50 |

17.- ; Como considera que se aplican los programas de reconocimiento ?

[mal ] [ Regular ] [ Bien | [[May bien [Escetente |

Liderazgo

18.- ; Cémo considera el liderazgo que se aplica en su organizacion ?

| Convernicntc | | Regolar | |lnwnw:mcnu: |

19.- ¢ Cémo considera que el lider ha afectado, para los resultados de la organizacidn ?

Nada | Paco | | Rerular I Muchas

20.- Los resultados de) trabajo en su organizacion son:

| Malos—l chguL—uml | Buenos | IMuybumoa | |Eml¢nl¢s I

Salud organizacional

21.- ¢ Como considera usted el ambiente de trabajo ?

| Mazlo | |chulal | | Bueno | |Muybu:no| |Excclc-ntc

22.- ¢ Los problemas de la organizacion, se deben al ambiente de trabajo ?
s ] [
23.- ; En que medida afecta este ambiente a los resultados de la organizacion ?
[oads | [Poo | [Regular | [ucho |

24.- ; Como considera que seré el futuro de su organizacidn, si el ambiente de trabajo sigue igual al
actual ?
| Malo | | Regular ] | Bueno | |Muy buenol |Ex::|u11: |

25.- ¢ El nivel de las mejoras, en el ambiente laboral de la organizacién ha sido ?

[ Ao [ Mcdio | | Bajo |

Fecha: Hora de aplicacién:
Dependencia:

{GRACIAS!
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ANALISIS ESTADISTICO

| 1.-4Cuadntos cursos ha recibido en lo que va del afio por parte de su
| organizacién?
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2-4Cudl es la calificacién que asignara a sus
capachadores?
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La calidad de la capedtaddén recibida fue simlar en todas las organizaciones
encuestadas. Este dato no aporta por si sélo elementos para poder conduir que es un
factor fundamental para la consecucion de modelos de calidad.
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3.- ¢ QUE TANTO APLICA LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS AL TRABAJO DURANTE LA SEMANA ?

| Ganedora

Arac ‘
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Esta diferenda dermuestra que las dependendas con mas éxto son aquellas que aplican
mayormente los conodmientos adquiridos en las capadtadones al trabajo.
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4.- ), CUANTAS OPORTUNIDADES LE BRINDA LA DEPENDENCI(A DE MEJORAR SUS CONOCIMIENTOS
DURANTE EL ANO ?
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No se observa una tendencia dara en este rubro ya que los resultados son muy similares
en los tres rangos medidos por lo que resulta dificl conduir cual es la mejora en este
sentido, pero es menester seflalar que todas las dependencias participantes se han
preocupado por capaditar y desarrollar a su personal.
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5.- ¢, QUE TANTO APROVECHA USTED ESTAS OPORTUNIDADES DE DESARROLLO ?

T — 1
Gramorsn

\\

x

|
\

Estas graficas demuestran que mientras los empleados se preocupan por ser mas
competitivos para acoeder a niveles superiores de desarrolio personal y organizacional,
los sistemas de calidad seran mas contundentes.
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6.- { CUANTAS PERSONAS ESTAN INTERESADAS EN ADQUIRIR NUEVOS CONOCIMIENTOS
PARA MEJORAR SUS PUESTOS ?

Osmduas

HNAUNO
L1

|

Es muy notable el hecho de que las dependencias que comienzan a caminar en el
sendero de la calidad, cambian su cultura organizacional tradicional en la que priva el
compadrazgo y la poca motivacion del personal por desamoftarse por compefir por superar
su nivel en base a conocimientos y actitudes nuevas. El dima de confianza, congruencia y
transparenda origina que los empleados gquieran desarrollarse y competir.
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7.- {, CUENTA SU DEPENDENCIA CON UN SISTEMA DE OPORTUNIDADES CLARO Y TRANSPARENTE ?

2 X ¥ ¢ & &
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e ——T I e =
= -

La contundencia de los datos demuestra que mientras més dara y honesta sea la forma
de acceder a mejoras en concursos por los puestos superiores hace que el personal se
motive y supere.
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8.- ¢, CUANTAS OPORTUNIDADES DE SUPERACION SE KA CUMPLIDO A TRAVES DE UN SISTEMA
CLARO Y TRASPARENTE 7
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La congruendia entre lo que se dice y lo que se hace es vital para el éxito de los sistemas
de calidad basados en el cliente interno ya que el cumplimiento de esas oportunidades
debe dejar bien en claro y sin lugar a ninguna suspicada que el camino correcto es el
desarrollo y la capacitacion, ya que hoy en dfa los dientes internos o empleados deben
ser trabajadores del conocimiento. Es muy notable el hecho que las dependencias que
mas cumplieron con sus programas de oportunidades de desarollo fueron las que
obtuvieron mayor éxito en sus programas de calidad.
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9.- 4 COMO CONSIDERAEL SISTEMA DE OPORTUNIDADES DE SUPERACION ?
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El diente interno califica mas positivamente a sus sistemas de superacion en las
dependencias finalistas y ganadoras, lo que nos leva a pensar que las oportunidades de
desarrollo transparentes son un indicador fundamental a observar para los sistemnas de
calidad.
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10.- , EXISTEN PROGRAMAS DE MOTIVACION EN SU DEPENDENCIA ?
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Las dependencias con sistemas de calidad mas exitosos son aguellas que se preocupan
por motivar a su cliente interno, e implementan programas para hacerlo sistémico.
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11.- 4, CUANTOS PROGRAMAS DE MOTIVACION EXISTEN EN SU TRABAJO?
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Los presentes graficos de muestran que para el personal no es importante el nimero de
programas de motivadén, asi podemos observar que las dependencias participantés son
quienes tienen mas programas de motivacion.

122



12.- ¢, CUANTAS FALLAS PRESENTAN ESTOS PROGRAMAS DE MOTIVACION ?

| Qanedomn
| WUCHAS
Py
ol e,
5
/£ 2N
FocAs | A [aNNGUNA |
B HNGUNA |Pocas
' )1' LY |CIMUCHAS |
L) x'
5
| b ¥
| SRS
|
|
Fnalmwms

MUCHAS pN(NGIIA

o= ax
2
o
_. \ [nwadna |
¥ |I |orocas ||
] |rmuchas ||
{ \ L zies|
-
BS%
— = - ]
Parmpenter 1
| |
NNGUHA |
WUCKHAS — B
rnx || \\
i | )
. T
==\ !“ﬂnnuna
. \l |eecas
/ Ipwenss |
\ ¢
| 4
——Focss

Contrastando los anteriores graficos, en los presentes se observa que quienes han
desarroltado programas mas sdlidos y robustos tienen mayores probabilidades de éxito.
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13.- ¢, QUE OPINA DE LA MANERA DE COMO OPERAN ESTOS PROGRAMAS DE MOTIVACION ?
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Estos graficos reafirman lo argumentado anteriomente ya que es notoria'la diferencia de
opiniones entre el personal de las dependencias con éxito y aquellas que han intentado
sin alcanzar el objetivo, ya gue si bien no es un poroentaje muy grande en las opiniones
que califican mal y regular los programas de motivacién, si hay que hacer notar que en las
dependencias con mas logros no hay cdlificaciones reprobatorias y el porcentaje de
regular es mas bajo, en condusion la satisfaccion en este sentido en més fuerte en las
dependencias finalistas y ganadoras.
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14.- 3 EXISTEN PROGRAMAS DE RECONOCIMIENTO EN SU DEPENDENCIA ?
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La daridad de la tendencia es notoria. Mientras en las dependendas ganadoras el
reconocimiento es primordial, en las finalistas y participantes es un aspecto que se ha
descuidado y que sin duda resuita importante para el empleado.
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15.- ¢, CUANTOS PROGRAMAS DE RECONOCIMIENTO EXISTEN EN SU TRABAJO ?
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La dispersién encontrada en las dependendas participantes nos hace pensar en el hecho
de que la sistematizacién no es una idea solida en estas dependendas ya que el aiterio
enbtre unas y otras es muy disimil. En contraste con las dependenda ganadoras en
donde no existe tanta dispersion en los rangos ya que hay que resaltar que son pocos
prograrmas pero con mayor impacto en el trabajador.
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16.- ¢ CUANTOS RECONOCIMIENTOS ENTREGAN AL ANO 7
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Reafirmando el argumento anterior es notable que en las dependendias ganadoras los
trabajadores tienen méas oportunidades de ser reconoddos por su buen desemperio.
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17.- 3, COMO CONSIDERA QUE SE APLICAN LOS PROGRAMAS DE RECONOCIMIENTO ?
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La contundencia de los datos reafirma lo argumentado anteriormente ya que es notoria la
diferencia de opiniones entre el personal de las dependencias con éxito y aquellas que
han intentado sin alcanzar el objetivo, hay que hacer notar que en las dependencias con
mas logros no hay calificaciones reprobatorias y el porcentaje de regular es mas bajp,
ademas en las ganadoras existe una mejor calificacion a la aplicadén de los programas
que buscan reconocer al personal y en las partidpantes existen calificaciones induso
reprobatorias.
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18.- 4 COMO CONSIDERA EL LIDERAZGO QUE SE APLICA EN SU ORGANIZACION ?
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Los datos mostrados sefialan que el diente intemo tiene mayor conformidad con sus
lideres en las dependendas que han avanzado mas en sus modelos, observandose el
hecho de que la inconformidad aunque siendo apenas de un 2% de los encuestados en
las dependendias particdpantes, existe, y esto puede ser motivo de resistencias y por ende
de bajo nivel de calidad.
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19.-, COMO CONSIDERA QUE EL LIDER HA AFECTADO PARA LOS RESULTADOS DE LA ORGANIZACION ?
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La imporancia del lider y sus efectos en la organizacién son fundamentales para el éxito,
las gréficas ilustran la influendia del liderazgo para la consecucion de los resultados.
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20.- LOS RESULTADOS DEL TRABAJO EN SUORGANIZACION SON :
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Existe en estos gréficos una tendenda en la cual son epenas diferenciables las
dependencias ganadoras, finalistas y participantes, ya que se califican a si mismos
apenas abajo uno del otro en el orden de ganador a participante. De esta forma en
excelente hay un punto de diferencia porcentual de ganador a finalista y de finalista a
particdipante, esta tendencia se continua, y curicsamente en la calificacién de regular se
" revierte habiendo variacion pero ahora ala inversa, hadendo la adaradén que e punto
medio de mejor a peor en nuestra medicién es el “‘buenc”, por lo tanto se concluye que los
resultados se consideran mejores en las dependencias con mayores logras en un modelo
de conpetitividad de calidad.
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21.- y COMO CONSIDERA USTED EL AMBIENTE OE TRABAJO ?
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En esta calificacidn el grueso de las asignaciones cae dentro del bueno y muy bueno,
sobresaliendo las dependendas ganadoras que califican con un 13% en excelente.
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22.- ), LOS PROBLEMAS DE LA ORGANIZACION SE DEBEN AL AMBIENTE DE TRASAJO ?
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Nuevamente se observa una tendencia clara hacia confirmar que &l ambiente de trabajo
genera problemas de calidad y productividad, seguin los datos expuestos se concluye que
una dependencia con menos problemas en el ambiente {aboral alcanza méas altos niveles
de calidad.
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23.- {, EN QUE MEDICA AFECTA ESTE AMBIENTE A LOS RESULTADOS DE LA ORGANIZACION 7
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El ambiente como condidonante de los resultados, es un generador de efectos como la
sinergia o fisuraje, y en la medida que este se encuentre més enfermo afectard otros
ambitos de la organizacion. Las dependendas con menor éxito en sus sistemas de
calidad tienen segun los datos mostrados mayor incidencia del ambiente en los resultados. -
de la organizacion.
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24.- ; COMO CONSIDERA QUE SERA EL FUTURO DE SU ORGANIZACION St EL AMBIENTE DE TRABAJO
SIGUE IGUAL AL ACTUAL ?
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En general se distingue confianza sin haber una tendenda definida. Las organizaciones
ganadoras tienen 19% positivo y 19% negativo siendo el grueso el punto medio (bueno).
Las organizadiones finalistas no argumentan excelente pero el muy bueno es 55% y su
lado malo es apenas 18%. Las organizaciones particdpantes son mas pesimistas ya que
su parte negativa suma 38% y su positiva 21% siendo el grueso de |a calificacion el punto
medio al igual que las primeras. Esta confianza en un buen futuro sin duda es reflejo del
avance y maduracion que se obtiene en las organizaciones al planear e implementar el
trabajo, bajo métodos que persiguen el logro de la calidad total.
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25.- ), EL NIVEL DE LAS MEJORAS EN EL AMBIENTE LABORAL HA SIDO ?
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En las dependencias menos exitosas en sus sistemas de calidad el nivel de mejoras en el
ambiente laboral tiene méas dreas de oportunidad que en las dependencias con menores
logros.
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CONCLUSIONES AL ESTUDIO DE CASO

Muchas organizaciones utilizan los modelos de calidad buscando la implantacién
de sistemas de calidad que les den amplios beneficios y les generen bienestar
procurando con ello su productividad y competitividad. Sin embargo, en la realidad
no muchas organizaciones logran alcanzar los resultados esperados. Esto puede
obedecer a mdltiples causas, pero algunas de estas son las siguientes (por lo que
" hay que tener cuidado):

1) La alta direccién no se compromete con el proceso de implantacién y
promocion interna. Es comdn que se crea que la implantaciéon de |a calidad es
sinénimo de un cambio actitudinal y que por lo tanto, lo que el personal requiere es
de una “buena charla de motivacion”, pero no hay compromiso en lo referente a
mejora de sistemas, procesos, gestién de recursos humanos, financieros y
tecnologicos para la calidad. Al final, los sistemas de calidad, no funcionan.

2) Laalta direccion no se preocupa por capacitarse en modelos de calidad.

3) Se realizan diversas acciones con la esperanza de que se solucionen los
problemas y las desviaciones, pero no hay resultados claros y contundentes. Esto
es comun en organizaciones que no saben definir con precision sus problemas y
aplican muchas acciones y pseudosoluciones (es como tomar muchas medicinas
para ver cual funciona sin conocer el padecimiento). Siguiendo esta metafora, es
comun encontrar organizaciones que saben “donde les duele” pero no saben por
qué y sin embargo, llevan a cabo diversos. tratamientos para curarse. Es comln
encontrar planes de calidad repletos de acciones de mejora, pero cuando se les
pregunta ; Cuél es el problema?, no hay respuesta congruente (con las acciones).

4) El personal de la organizacién no tiene un plan de capacitacion y
entrenamiento adecuado para fa implantacién y promocién de sistemas de calidad
y mejoramiento continuo. Estamos d e acuerdo g ue muchas mejoras se pueden
realizar con la experiencia y el conocimiento- adquirido en el pasado, pero los
problemas reales de calidad, requieren métodos y técnicas especiales, que deben
ser compartidas por todo el persona, especialmente las mejoras que tienen que
ver con la mejora de la consistencia y predecibilidad de los procesos (reduccién de
la variacién), ya que se requiere de métodos estadisticos (tanto en organizaciones
de servicio como de manufactura).

5) Utilizan el modelo de calidad como si fuese un modelo "magico y Unico para
todo mal’, pero no se entiende que todo tratamiento depende de un buen
diagnéstico y este debe ser realizado por un experto “neutral” que pueda
canalizarnos al adecuado especialista. En medicina, sivoy con el neurdlogo, el
tratard de encontrar una cura relacionada al sistema nervioso central, y si con las
mismas dolencias acudo a un médico ortopedista, el buscara las soluciones en mi
sistema motriz, columna vertebral, etc. Por eso comunmente acudimos a un
Médico internista para que el realice un diagnéstico “neutral” y nos recomiende
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hacia otros especialistas. EI modelo de calidad, solamente sirve como modelo
inicial para el cambio organizacional en casos en donde las condiciones propias
de la organizacion y del entorno garantizan mejoras dirigidas hacia la satisfaccion
del cliente. Si una organizacion tiene pasivos y una gran deuda, lo mejor es que
utilice modelos financieros para el cambio, mas que de calidad total.

Los clientes intermos son quienes operan los procesos por ello para que la calidad
suceda se necesita directamente de su satisfaccion (motivaciéon desarrollo, trabajo
en equipo, liderazgo congruente, capacitacién constante).

Resulta importante resaltar la necesidad de complementar este tipo de estudios
diagnésticos comparando dependencias que no participan en ningun modelo y que
no han intentado introducirse en el ambito de la calidad, ya que ha simple vista y
basandose en los conocimientos de la experiencia la diferencia es notoria. Las
organizaciones (organizaciones, dependencias, efc), que han intentado
desarrollarse a través de modelos de calidad, alcanzan grados superiores de
satisfaccion al cliente y en consecuencia su permanencia en su ambito se
asegura, beneficiandose el cliente interno e inclusive sus proveedores. Los grados
de éxito en los sistemas de calidad dependen directamente de que el cliente
interno s ea bien conducido y desarrollado, para que en consecuencia el cliente
externo sea cada vez mejor y mayormente satisfecho, ya que este es el factor
fundamental en la cadena de valor de una organizacion.
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CONCLUSIONES

La Administracibn Publica, entendida como disciplina cientifica debe
mantenerse actualizada, por lo que esta obligada a insertar a su metodologia y
elementos tedricos, todos aquellos elementos que ha arrojado el la Gerencia
Publica, propiciando la Gestién de la Calidad, que no es otra cosa que el
avance en los procesos de trabajo.

Un elemento basico en el contexto de la calidad total es el usuario o
beneficiario o usuario interno, que es la conciencia de los recursos humanos de
la organizacion de que el producto de su trabajo se vuelve el insumo para el
producto del trabajo de sus comparieros de organizacién publica.

Existe por tanto un usuario interno y otro externo, este uitimo es la sociedad a
la que se debe la administracion publica, mientras que el primero es el
companero servidor publico, que utiliza el trabajo de otro para realizar el suyo
propio.

Si los usuarios internos incrementan cada uno su calidad, esto repercute en el
incremento de la calidad en el servicio final que se otorgue, propiciando el
mejoramiento del tejido social.

Pretender cientifizar el quehacer publico sin elementos teoricos, resulta
contradictorio, por lo que hay que plantear el incremento de la calidad con base
en los precepto de Calidad Total que le son comunes a la administracion
privada y a la publica.

El alcance de la Calidad Total por cada uno de los servidores publicos en la
administracion publica, en cualquiera de sus tres niveles de gobierno, sélo se
puede conseguir con la instrumentacion de mecanismos cientificos como son
el incremento de la capacitacion, el reconocimiento del factor humano y Ia
planeacion estratégica. Implantar un proceso de calidad total conlleva realizar
cambios profundos y radicales en la forma de administrar y visualizar la
organizacion. Calidad total no es un programa motivacional, donde todos los
integrantes de la organizacion publica estén concientes que hacerlo bien a la
primera es importante y necesario para la organizacion.

Los ambientes laborales enfermos o viciados pueden contener en si mismos
los “virus” de ineficiencia y corrupcién, por ello el desarrollo y fortalecimiento de
liderazgos, la planeacion estratégica y la motivacion del personal cobra
especial jerarquia en el interés por ofrecer cada vez mayor calidad a nuestros
beneficiarios. Esta evoluciéon es lenta ya que estamos hablando de factores
culturales y el cambio positivo en estos se da poco a poco en el tiempo y con
mucha perseverancia y congruencia, se debe cuidar que la organizacion
trabaje arménicamente dado que sus partes estan interrelacionadas entre si.
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Ademas posee valores humanisticos los cuales son supuestos positivos de las
personas en cuanto a su potencial y deseo de crecimiento.

Estamos d e acuerdo como mencioné Lewin que “no hay nada mas practico
que una buena teoria”, sin embargo una de las forma de en que se puede
hacer avanzar la teoria de la gerencia publica y mantener un relacion saludable
con la practica y la aplicacion consiste en seguir empleando una definicion
vaga del término teoria. Ya que hoy los tedricos no ofrecen elementos
suficientes para construir una solidad base y los practicantes ofrecen
herramientas que sin duda ayudan concretamente a resolver problemas
exitosamente.

Los administradores publicos estan mejor como administradores publicos que
los gerencistas publicos, pero si se favorece el desarrollo y aplicacion de una
teoria prescriptita aunque bastara algo sencillo generalizador los especialistas
en gestion publica podran ofrecer un tipo de conocimiento mejor que del que
disponen los administradores publicos

10 La calidad es una percepcion del usuario, a mayor cultura social, mayor nivel

11

de exigencia de elevados estandares de calidad en servicios y productos, por
ello el elemento humano interno debe ser cada vez mas competente y
competitivo, en rolado en ambientes detonadores de retos y con posibilidades
de ser evaluados objetivamente en su desempefno ofreciendo esto
posibilidades de mejora en el desempefio e impacto en resultados
organizacionales. Algunos directivos esperan la solucidn magica a todos sus
problemas e inclusive que se oculten deficiencias administrativas y la ausencia
de un verdadero liderazgo; otros esperan llegar a tener una organizacion, con
mejores resultados, beneficiarios o usuarios - satisfechos y empleados
contentos; otros, los mas cinicos, una nueva forma de explotar a sus
trabajadores. Sea cual fuere el fin Ultimo del proceso de calidad total, éste
fracasara si no se entiende la esencia y la magia que encierra su verdadera
filosofia.

Las organizaciones publicas deben evolucionar hacia esquemas que les
permitan crear redes para allegarse informacion compartida que les permita
responder a las exigencias del mundo actual para responder de forma oportuna
a problemas concretos mediante procesos modernos, seguros y con apego a la
normatividad. :
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