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INTRODUCCION

El trabajo de investigacion que a continuacion se presenta trata de la
importancia que tiene una administracién con calidad en las diferentes
empresas de bienes y servicios, la importancia que tiene en los licenciados
en administracion de empresas conocer los sistemas y métodos de calidad
para poder aplicarlos en su vida profesional, por que como todos sabemos
una empresa con calidad es una empresa con éxito.

¢, Qué se presenta?

Es un trabajo de Investigacion en el cual se pretende demostrar la
importancia que tiene la calidad en las empresas para que estas obtengan
una mayor credibilidad con sus clientes y que a su vez sirva de motivacion
a sus empleados y administradores para realizar cada dia mejor y con
mayor calidad su trabajo.

¢ Por qué se presenta?

Esta tesis la presento para acreditar mi examen profesional en la
Licenciatura en Administracion de Empresas, con la finalidad de que se
logre La Calidad de la Administracion en su Aplicacién Profesional,
aportando, sistemas, métodos y conceptos de calidad.

¢,Como se realiza?

Esta tesis se presenta siguiendo el método de Investigacion
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capitulo 1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

1.1 Conceptos Basicos

Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.

Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear vy
regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un

proposito dado.

Es indiscutible que quien realiza por si mismo una funcién no merece ser
llamado Administrador, pero desde el momento en que se delega a otros
determinadas funciones, dirigiendo y coordinando lo que los demas

realizan, comienza a recibir el nombre de administrador.

La Administracién busca, precisamente en forma directa la obtencion de
resultados de maxima eficiencia en la coordinacion, y sélo a través de ella
se refiere a la maxima eficiencia o aprovechamiento de los recursos

materiales y humanos.

Las caracteristicas de Ila Administracion son su Universalidad,

especificidad, unidad temporal y unidad jerarquica.

Universalidad: El fendmeno Administrativo se da donde quiera que existe
un organismo social.

Especificidad: Aunque la administracion va siempre acompanada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y
distinto a los que acompanfa.

Unidad temporal: Aunque se distingan etapas, fases y elementos del

fendmeno Administrativo, éste es unico y, por lo mismo, en todo momento



de la vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado,
todos o la mayor parte de los elementos administrativos.

Unidad jerarquica: Todos cuanto tiene caracter de jefes en un organismo
social participan, en distintos grados y modalidades, de la misma

Administracion.

1.2 La Administracion en el mundo antiguo

Sumeria: Existia en Sumeria un sistema tributario, y los sacerdotes eran los
encargados de recolectar los tributos. Se pidi6 a los sacerdotes rendir
cuentas de los tributos recibidos, lo cual constituye una practica arcaica de
control administrativo. En Sumeria existian controles exactos y rigurosos de
la riqueza, los registros de control de sumeria son, incluso, mas antiguos
que la escritura. La escritura aparece como resultado de un estimulo

economico desarrollado por los sacerdotes con fines administrativos.

Babilonia: Es de principal importancia en este pais el Codigo de Hamurabi.
En este cddigo figuran también ciertas leyes relacionadas con la actividad

administrativa (salario, control y responsabilidad)

China: Que es de los mas antiguos de la Tierra, era desde entonces tan
vasto que puede deducirse que sin duda requirid de una gran perfeccion en

sus aspectos administrativos para poder ser gobernado.

Egipto: Las obras arquitecténicas que realizaron los egipcios requirieron de
gran coordinacion de elementos materiales y humanos, lo cual hace pensar

que conocian y dominaban ciertas técnicas administrativas.

Roma: un pueblo que tuvo especial sentido del orden, una destacada

capacidad para la organizacién y que controlé el mas grande imperio de



toda la antigledad, calculado en cincuenta millones de personas, debid

poseer necesariamente especiales cualidades administrativas.

1.3 La Administracion en la edad media

El feudalismo: Mientras que en el imperio Romano y en Grecia existen
ejemplos de un gobierno fuertemente centralizado, la experiencia mas
grande de un gobierno descentralizado se da en el feudalismo, con todas
sus ventajas e inconvenientes, ello muestra coémo las condiciones

generales determinan la aplicacién de los principios de la administracion.

Los gremios: Puede afirmarse que aqui existe un cierto tipo de
descentralizaciéon, puesto que, en vez de que sean altos tribunales politicos
los que resuelvan los problemas gremiales, son precisamente los
interesados los que tratan de resolverlos a través de diversas comisiones,
consejos, etc. Pero ello no excluye que los gremios puedan considerarse
como un antecedente muy valioso de la descentralizacion y de la

organizacion del trabajo.

1.4 La revolucion Industrial y sus efectos en la Administraciéon

Las innovaciones técnicas de la revolucion Industrial produjeron por si
solas un impacto en el pensamiento administrativo, mas poderoso que todo
lo que habia ocurrido anteriormente.

Puede decirse que hay tres etapas basicas en el cambio de la
estructuracién de las empresas en este periodo:

e Sistema familiar

e Sistema de trabajo a domicilio

e Sistema fabril



1.5 Precursores de la Administracion Cientifica

Frederick Winslow Taylor: El testimonio que rindi6 ante el Congreso en
1911 sobre el tema “Que es la Administracién Cientifica”, se publicd en
1911 con el titulo de Principios de la Administracion Cientifica.

Para Taylor la Administracion Cientifica no es de ninguna manera un mero
programa para alcanzar mayor eficiencia, tal como un control de costos, un
sistema de bonos o primas, etc., es, en esencia, una revolucion mental
completa por parte de todos cuantos forman una empresa.

Esta revolucién mental surge basicamente de aplicar el método cientifico a
las experiencias que se conocen o se investigan respecto de la
administracion. Ello implica un cambio total en las mentes y en la manera

de actuar de todos los miembros de la empresa.

Henry Fayol: En primer lugar sefala Fayol con toda precision que los
principios de la administracion son aplicables no sélo a las empresas, sino
a cualquier actividad o institucién en que exista coordinacion de esfuerzos
humanos para alcanzar un fin con eficiencia (su Universalidad).

Fayol establece que la administracion se basa en las técnicas y principios
de otras disciplinas, pero que es algo distinto de ellas, asi como a las
actividades sobre las que se aplica(su Especificidad).

Asi comienza por establecer que la administracion de una empresa
comprende seis operaciones fundamentales: Operaciones técnicas,
Operaciones Comerciales, Operaciones financieras, Operaciones de
seguridad, Operaciones contables y Operaciones administrativas.

Para complementar su teoria administrativa sefala después fayol que para
que ésta sea efectiva debe ajustarse a los siguientes principios: Division del
trabajo, Autoridad y responsabilidad, Disciplina, Unidad de mando, Unidad

de direccion, Subordinacién del interés individual al interés general.



Charles Babbage: Inventé una maquina, precursora de las calculadoras
actuales, a la cual denomind “maquina de diferencias”, después de estudiar
muchas empresas, percibié principios que, a su juicio, parecian darse en
todos los establecimientos. Afirmé entonces que estos principios podian
ser determinados por experiencia y podian aplicarse ampliamente a través
del intercambio de esas experiencias. Entre ellos tiene un lugar destacado

el principio de division del trabajo.

Robert Owen: Asi como a Babbage se le considera precursor de Taylor,
Owen es contemplado como el antecesor de Mayo, ya que sus principales
aportaciones se dan precisamente en el campo de las relaciones humanas.
Owen fue excepcional hombre de negocios que aplicé sus doctrinas
humanistas en sus propias fabricas, demostrando que prestar atencién a

las “maquinas vivas” rendia tanto como hacerlo con las inanimadas.

Henry Robinson Towne: Tres documentos destacan entre sus obras. El
primero es su conferencia “El ingeniero como economista”, en ella destaca
que la administracion de taller es tan importante como la administracion e
ingenieria en la direccion eficiente de una empresa.

En otra conferencia, “Reparto de utilidades”, hace notar que este reparto no
es muy importante para la eficiencia, porque lo que se gana por
mejoramiento en una seccidn puede perderse en otra. Podria decirse que
aboga mas por los incentivos que por el reparto de utilidades.

En un tercer ensayo, “La evolucion de la administracion industrial” hace una
comparacion entre lo que era la administracion en 1886 y 1921,
observando con satisfaccién la existencia de cursos de administracion en

escuelas técnicas y universidades.

Alexander Hamilton Church: Dio a conocer tres principios basicos
reguladores de la administracion del taller y la fabrica, “El empleo

sistematico de la experiencia, ya que éste es el conocimiento de las



consecuencias pasadas”, “el control econdmico del esfuerzo”(en él
describe que ésta es la expresion de la accion, controlada en diversos
pasos, la divisién del esfuerzo, la coordinacion del esfuerzo administrativo,

la conservacién del esfuerzo administrativo, la remuneracién del esfuerzo)

1.6 Escuelas de la Administracion cientifica

Deben considerarse como escuelas de la Administracién Cientifica aquellos
grupos de autores que siguiendo ordinariamente a uno o dos autores
fundamentales(que suelen llamarse padres o representantes de la escuela)
sustentan criterios semejantes, no tanto en lo que respecta a hechos
administrativos, que todos aceptan, sino mas bien en cuanto a su
ordenamiento, al énfasis en determinados aspectos, su importancia y las

consecuencias que todo esto deriva.

a) Escuela de la Administracion cientifica: Su caracteristica fundamental
radica en que por primera vez afirma expresamente que la administracion

es una cuestion cientifica a la que le es aplicable el método cientifico.

b) Escuela del proceso administrativo: Mejor conocida quiza como escuela
clasica o escuela universalista. Esta escuela defendida principalmente por
Henry Fayol, coincide en parte con la de Taylor, o mejor dicho, se
complementan ambos autores. Su caracteristica radica en tratar de erigir

una estructura logica de los diversos actos que forman la administracion.

c) Escuela empiriolégica: esta escuela, hace un énfasis en que la
administracion, si bien debe fundarse en la experiencia, no debe hacerlo
solo en la experiencia de los iniciadores de la administracion, sino que,
inclusive para cada caso concreto, debe descansar en investigaciones
experimentales del momento en que se van a aplicar y que su ensefanza

debe realizarse con base en casos reales.



d) Escuela del comportamiento humano: A la cabeza de esta escuela quiza
podria figurar Elton Mayo. Se distingue por el hecho de que recuerda que si
administrar es “hacer a través de otros”, el conocimiento total e integral de
estos “otros” decidira definitivamente el que pueda tomarse ciertas

decisiones en un sentido, o en otro puesto.

e) Escuela del sistema social: Esta recuerda que si la administracién tiene
como esencia “la coordinaciéon”, la manera de saber coordinar los
elementos humanos y a éstos con los elementos materiales es lo esencial

en la administracion.

f) Escuela de la teoria de las decisiones: Esta escuela no solo afirma que
todo acto administrativo se aplica por medio de una decisién, sino que llega
hasta afirmar que lo que el administrador necesita es saber como tomar
decisiones, y que para cada acto administrativo sera indispensable conocer

perfectamente la forma de llegar a ella mediante un proceso logico.

g) Escuela matematica o de la Administracién cuantitativa: Esta escuela es
una derivacidn o una continuacion logica de la Escuela de toma de
decisiones, ya que afirma que si bien toda toma de decisiones constituye
un proceso, y todo proceso es susceptible de traducirse en un conjunto de

afirmaciones, éstas pueden ser reducidas a formulaciones matematicas.

h) El enfoque de sistemas: Esta escuela que nace fundamentalmente con
Ludwig von Bertolanffy, es quiza la que ha obtenido maxima aceptacion en

el modelo actual.

Conviene advertir que no se trata en este caso de una escuela
especificamente administrativa, sino de un enfoque general: llamado

enfoque de sistemas, cuya caracteristica principal consiste en que trata de



hacer que todas las ciencias y todas las disciplinas formen un conjunto
unitario cuya esencia se encuentra en considerar a todo conjunto de
fendbmeno como un sistema que, por un lado, forma parte de un sistema
superior y que a su vez esta formado por otros varios sistemas, que

constituyen los subsistemas.

Capitulo 2. IMPORTANCIA Y EFECTOS DE LA EVOLUCION DE LA
ADMINISTRACION

2.1 Importancia y efectos

La importancia de la administracion radica en que es trascendente en la
vida del hombre, porque es Iimprescindible para el adecuado
funcionamiento de cualquier organismo social, pues simplifica el trabajo
para lograr mayor productividad, rapidez y efectividad. Incluso en la vida
diaria es necesaria la administracion.

La administracion es una actividad de maxima importancia dentro del que
hacer de cualquier empresa, ya que se refiere al establecimiento, busqueda
y logro de objetivos. Todos somos administradores de nuestras propias
vidas, y la practica de la administracion se encuentra en cada una de las
facetas de la actividad humana, negocios, escuelas, gobierno, familia, etc.
El establecimiento y logro de objetivos, son tareas retadoras y productivas
para cualquier tamafio de empresa, y descubriremos que los obstaculos
administrativos que se nos presentan para lograr nuestro éxito, son muy

similares en todo tipo de actividad empresarial.



2.2 Administracion por objetivos

Es un enfoque de administracion que, tomando como base el modelo de
sistemas, se orienta al logro de resultados.

En donde cada puesto define sus objetivos en términos de resultados a
lograr (y no de actividades), que sean coherentes, especificos, prioritarios,
desafiantes y tendientes al mejoramiento permanente;

A través de un estilo de liderazgo que privilegia la participacion y la
delegacion; de manera que dichos objetivos provoquen la motivacion del
personal, apuntalen la planificacion y el control de gestion y sirvan como

marco de referencia para la administracion de los recursos humanos.

CARACTERISTICAS DE LA APO

a) Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior;

b) Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion;

c) Interrelacion de los objetivos departamentales;

d) Elaboracién de planes tacticos y de planes operacionales con énfasis en
la medicion y el control;

e) Continua evaluacion, revision y reciclaje de los planes;

f) Participacion activa de la direccion;

g) Apoyo intensivo del staff durante las primeras etapas

PARTES BASICAS DE LA APO

a)Todos los miembros de una organizacion son asignados al cumplimiento
de una serie de objetivos que debe alcanzar durante su periodo operativo
normal. Estos objetivos se fijan en conjunto y se acuerdan con los
individuos y sus jefes.

b) Periédicamente se hacen verificaciones del desempeno para determinar
cuan cercano han llegado los empleados al objetivo.

c) Se dan recompensas a los empleados con base en cuan cerca llegaron

al alcance de los objetivos.



PROCESO DE LA APO

a) Revision de los objetivos del empleado: el gerente obtiene una
comprension clara de los objetivos generales de la organizacion.

b) Establecimiento de los objetivos del empleado: el gerente y el empleado
se reunen para acordar los objetivos que debe alcanzar el empleado al final
de un periodo normal de operacion.

c) Supervision del progreso: durante el periodo de operacién normal y a
diferentes intervalos, el gerente y el empleado verifican si los objetivos
estan siendo alcanzados.

d) Evaluacion del desempeno: al final de un periodo normal de operacion,
se juzga el desempefio del trabajador en la medida en que haya alcanzado
los objetivos.

e) Recompensas: se dan recompensan a los empleados con base en la

medida en que se han alcanzado los objetivos.

VENTAJAS LA APO

a) Los programas APO enfatizan siempre lo que debe hacerse en la
organizacion para alcanzar los objetivos organizacionales.

b) El proceso APO asegura un compromiso del empleado para alcanzar los
objetivos organizacionales. Dado que los gerentes y los subordinados han
desarrollado los objetivos juntos, ambas partes estan genuinamente
interesadas en alcanzar esos objetivos.

c) Mejoria de la administracion : todas las ventajas de la administracion por
objetivos se pueden resumir diciendo que da por resultado una
administracion muy mejorada. No se pueden establecer objetivos sin
planeacion y la planeacion orientada hacia resultados es la Unica clase que
tiene sentido. La administracion por objetivos obliga a los gerentes a
pensar en la planeacion para obtener ciertos resultados, mas que
simplemente planear actividades o trabajos. Para asegurar que los
objetivos sean realistas, la APO exige también que los gerentes piensen en

la forma en que lograran los resultados, la organizacion y el personal que
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necesitaran para hacerlo y los recursos y ayuda que requeriran. De igual
forma, no hay un mejor incentivo para el control que un grupo de metas
claras.

d) Clarificacion de la organizacién: otro beneficio importante de la APO es
que obliga al gerente a clarificar los papeles y las estructuras
organizacionales. Los puestos se deben construir en base a los resultados
fundamentales que se espera tengan las personas que los desempefan.

e) Estimulo al compromiso personal: una de las grandes ventajas de la
APO es que estimula a las personas a comprometerse con sus metas. La
gente deja de hacer simplemente un trabajo, seguir instrucciones y esperar
por normas y decisiones; ahora son personas con propositos claramente
definidos.

f) Desarrollo de controles efectivos: en la misma forma en que la APO
produce una planeacibn mas efectiva, también ayuda a desarrollar
controles efectivos. Recuérdese que el control incluye medir resultados y
llevar a cabo acciones para corregir las desviaciones de los planes con el

fin de asegurar que se alcancen las metas

DESVENTAJAS DE LA APO

a) La elaboracion de los objetivos puede consumir mucho tiempo, dejando
a los gerentes y a los empleados menos tiempo para hacer el trabajo en si.
b) La elaboracion de objetivos por escrito, la comunicacion cuidadosa de
los objetivos y las evaluaciones de desempefo detallada que requiere un
programa APO, aumenta el volumen de papeleo en una empresa.

c) Deficiencias al ensenar la filosofia de la APO: a pesar de lo sencilla que
pueda parecer la administracion por objetivos, los gerentes que la llevaran
a la practica tienen que comprenderla y apreciarla. A su vez, tienen que
explicar a los subordinados qué es, como trabaja, por qué se hace, qué
papel tendra en la evolucion del desempeno y, sobre todo, como se pueden

beneficiar los participantes. La filosofia esta elaborada sobre conceptos de
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autocontrol y auto direccion encaminados a hacer profesionales a los
gerentes.

d) Deficiencias al dar normas a los encargados de establecer las metas: al
igual que cualquier otro tipo de planeacion, no puede operar si no se dan
las normas necesarias a quienes se espera que fijen las metas. Los
gerentes tienen que conocer cuales son las metas de la empresa y como
encaja su propia actividad en ellas. Si las metas son imprecisas, irreales o
inconsistentes, es practicamente imposible que los gerentes estén en
armonia con ellas.

e) Dificultad al establecer metas: las metas realmente verificables son
dificiles de establecer, en particular si necesita tener el grado exacto de
rigidez y flexibilidad, trimestre tras trimestre, afo tras afo. El
establecimiento de metas no tiene que ser mas dificil que cualquier otra
clase de planeacion efectiva, aunque probablemente se necesitara de mas
estudio y trabajo para establecer objetivos verificables que sean
ambiciosos pero alcanzables, que para desarrollar muchos planes que sélo
tienden a exponer el trabajo a realizar.

f) Insistencia en las metas a corto plazo: los gerentes fijan metas a corto
plazo, rara vez a mas de un afio y con frecuencia por un trimestre o menos.
Es evidente que existe el peligro de poner mayor énfasis en el corto plazo,
quiza a expensas del largo plazo. Por supuesto, esto significa que los
superiores tienen siempre que asegurarse que los objetivos actuales, al
igual que cualquier otro plan corto plazo, sean disefados para ser utiles a
las metas a mas largo plazo.

g) Peligro de inflexibilidad: con frecuencia, los gerentes vacilan para
cambiar los objetivos. Aunque quiza las metas dejen de tener significado si
se cambian con demasiada frecuencia y no representan un resultado bien
pensado y bien planeado, de todos formas es tonto esperar de un gerente
que luche por alcanzar una meta que ya ha quedado obsoleta por los
nuevos objetivos revisados de la empresa; por premisas cambiadas o

politicas modificadas
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2.3 Cero defectos

Lograr los “cero defectos” es trabajar con calidad, no es de ninguna manera
la perfeccidn, sino trabajar siempre dentro de los estandares establecidos.
Trabajar con cero defectos es ir controlando el proceso, asegurando que
nada se saldra de lo establecido y, por lo tanto, lograremos los objetivos
planteados.

Para saber si estamos trabajando con cero defectos debemos tener
normas o especificaciones de nuestro trabajo, si no, jamas sabremos si
estamos trabajando o no con cero defectos.

Es indispensable que las normas o especificaciones de nuestro trabajo se
deriven del calculo de lo que nuestro proceso puede hacer, porque imponer
normas por decreto o por sentimiento, jamas resultara.

Cero defectos es trabajar dentro de normas y especificaciones emanadas

del mismo proceso.

2.4 Productividad

a) Importancia De La Productividad

El Unico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su
rentabilidad(o sus utilidades) es aumentando su productividad. Y el
instrumento fundamental que origina una mayor productividad es la
utilizaciéon de métodos, el estudio de tiempos y un sistema de pago de
salarios.

Del costo total a cubrir en una empresa tipica de mano factura de
productos metalicos, 15% es para mano de obra directa, 40% para gastos
generales. Se debe comprender claramente que todos los aspectos de un
negocio o industria- ventas, finanzas, produccion, ingenieria, costos,
mantenimiento y administraciéon- son areas fértiles para la aplicacion de
métodos, estudio de tiempos y sistemas adecuados de pago de salarios.
Hay que recordar que las filosofias y técnicas de métodos , estudio de

tiempos y sistemas de pago de salarios son igualmente aplicables en
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industrias no manufactureras. Por ejemplo: Sectores de servicio como
hospitales, organismos de gobierno y transportes. Siempre que hombres,
materiales e instalaciones se conjugan para lograr un cierto objetivo la
productividad se puede mejorar mediante la aplicacion inteligente de los

principios de métodos, estudios de tiempos y sistema de pago de salarios.

b) ¢ Que es productividad?

Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes
y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacién
la productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las
maquinas, los equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En
un enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una
cantidad de recursos ( Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene
el maximo de productos.

La productividad en las maquinas y equipos esta dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores.
Deben de considerarse factores que influyen.

Ademas de la relacion de cantidad producida por recursos utilizados, en la
productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:
Calidad: La calidad es la velocidad a la cual los bienes y servicios se

producen especialmente por unidad de labor o trabajo.

c) ¢ Como se mide la productividad?

La productividad se define como la relacion entre insumos y productos, en
tanto que la eficiencia representa el costo por unidad de producto. Por
ejemplo:

En el caso de los servicios de salud, la medida de productividad estaria
dada por la relacion existente entre el numero de consultas otorgadas por
hora/médico. La productividad se mediria a partir del costo por consulta,

mismo que estaria integrado no solo por el tiempo dedicado por el médico
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a esa consulta, sino también por todos los demas insumos involucrados en
ese evento particular, como pueden ser materiales de curacion

medicamentos empleados, tiempo de la enfermera, etc.

Insumos empleados
Finalmente, otras empresas miden su productividad en funciéon del valor

comercial de los productos.

Salarios pagados

Todas estas medidas son cuantitativas y no se considera en ellas el
aspecto cualitativo de la produccion (un producto deberia ser bien hecho la
primera vez y responder a las necesidades de la clientela) . Todo costo
adicional (reinicios, refabricacién, reemplazo reparacion después de la
venta) deberia ser incluido en la medida de la productividad. Un producto
también puede tener consecuencias benéficas o negativas en los demas
productos de la empresa. En efecto ni un producto satisface al cliente, éste
se vera inclinado a comprar otros productos de la misma marca; si el
cliente ha quedado insatisfecho con un producto se vera inclinado a no
volver a comprar otros productos de la misma marca.

El costo relacionado con la imagen de la empresa y la calidad.

Indice De Productividad

Con el fin de medir el progreso de la productividad, generalmente se
emplea el INDICE DE PRODUCTIVIDAD (P),como punto de comparacion:
P= 100*(Productividad Observada) / (Estandar de Productividad)

La productividad observada es la productividad medida durante un periodo
definido (dia, semana. Mes, afio) en un sistema conocido (taller, empresa,
sector econdmico, departamento, mano de obra, energia, pais) El estandar

de productividad es la productividad base o anterior que sirve de referencia.
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Con lo anterior vemos que podemos obtener diferentes medidas de
productividad, evaluar diferentes sistemas, departamentos, empresas,
recursos como materias primas, energia, entre otros.

Pero lo mas importante es ir definiendo la tendencia por medio del uso de
indices de productividad a través del tiempo en nuestras empresas, realizar
las correcciones necesarias con el fin de aumentar la eficiencia y ser mas

rentables.

Elementos importantes a considerar para aumentar la productividad de la
empresa son el capital humano como la inversidn realizada por la
organizacion para capacitar y formar a sus miembros y el instructor de la
poblacion trabajadora que son los conocimientos y habilidades que

guardan relacion directa con los resultados del trabajo.

d) Factores internos y externos que afectan la productividad

Factores Internos:

* Terrenos y edificios

* Materiales

* Energia

* Maquinas y equipo

* Recurso humano

Factores Externos:

* Disponibilidad de materiales o materias primas.
* Mano de obra calificada

* Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles
* Infraestructura existente

* Disponibilidad de capital e intereses

* Medidas de ajuste aplicadas
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2.5 Organizacién centrada en procesos

Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas
entre si que, partiendo de uno o mas entradas los transforma, generando
un resultado.

El enfoque orientado hacia los procesos, permite una rapida y sencilla
identificacion de los problemas. Asi como la rapida resolucién de los
mismos. Sin la necesidad de mejorar el resto de procesos que funcionan de
manera correcta. Lo que repercute positivamente en las capacidades de la
organizacion, y su capacidad para adaptarse al exigente y cambiante
mercado.

El sistema por procesos, es mas facil de implementar, y mas econémico de
mantener en correcto funcionamiento. Tiene la ventaja, de que aunque un
proceso afecte al resto de procesos. Es mas sencillo cambiar o mejorar el
proceso, o0 partes de la cadena de procesos, sin que el resto de procesos
se vea afectado de forma negativa por la transformacion.

La modificacion o cambio de un proceso, no conlleva aparejada la
modificacion o cambio del resto de procesos, cuyo funcionamiento,
estructura y gestion siguen siendo iguales. Si que afecta al resultado final,
por lo que todos los procesos, han de cumplir con las expectativas y
necesidades del resto de procesos. La responsabilidad de la mejora del
proceso, corresponde a los integrantes del proceso, con la ayuda de toda la
organizacion.

Aunqgue no se mencione en absoluto. Se supone que los recursos técnicos
son completamente eficaces y eficientes. Se dispone de los recursos y
conocimientos técnicos mas adecuados. Muy dificil o costoso de mejorar,
por lo que para mejorar el producto, es mejor mejorar otros aspectos de la
organizacion, como las relaciones entre los miembros de la organizacion.
Una mejora tecnoldgica, produce resultados exponenciales. Mientras que

una mejora de la organizacion, sigue una pauta directamente proporcional.
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Las mejoras tecnoldgicas, producen resultados inmediatos. Mientras que la
mejora de la organizacion, produce resultados en el tiempo.

Para conseguir la maxima satisfaccion en el cliente. Ha de mejorar la
tecnologia cuando resulte rentable. Pues los beneficios son inmediatos. Y
mejorar la organizacién en el resto de los casos, que produce una aumento
constante y predecible de la calidad final. La maxima calidad se obtiene
con la union de las mejoras tecnoldgicas y en el funcionamiento de la

organizacion

Beneficios claves del principio

a) Menores costos y ciclos de tiempo mas cortos mediante el uso efectivo

de los recursos.

Al tener una organizacion optimizada, pueden aprovecharse y obtener
mejor uso de los recursos de la empresa, trabajo, materias primas, cadena
de suministro, financiacion, ... Todo esto, ademas, permite aprovechar las

oportunidades cuando se presenten sin involucrar costos adicionales.

b) Mejora consistente y resultados predecibles.

Conocida como funciona nuestra organizacion, y lo que es capaz de lograr.
Es posible aplicar formulas matematicas objetivas que obtengan resultados
exactos y predecibles gracias a la mejora de la informacion. Con ello, se
eliminan incertidumbres, y permite lograr metas y objetivos.
El punto de enfoque hacia los procesos, consigue unos datos de mayor
calidad. Es mas sencillo hacer planes, tomar decisiones, igualmente
modificar y mejorar los procesos individuales para adecuarse al plan global

de la organizacién

c) ElI enfoque adecuado vy prioritario, mejora las oportunidades

El enfoque adecuado de los procesos clave, permite obtener ventajas, al
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adecuar solo los procesos que requieran ser modificados para aprovechar
las oportunidades, y obtener mejores resultados. Y una mejor forma de
adaptarse a las necesidades y expectativas de los elementos de gestion de
la organizacion.

Aplicar el principio del acercamiento a los procesos, tipicamente conduce a:

- Definir de forma sistematica las actividades necesarias para obtener el
resultado(deseado).

Es necesario definir clara y exhaustivamente los requerimientos y
procedimientos del sistema productivo para con esta informacion fiable y
estructurada se puedan tomar decisiones mas acertadas por cualquier
miembro de la organizacion que necesite consultar esa informacion.
Permite definir con mayor precision, rendimiento las necesidades y
posibilidades de cada proceso.

- Establecer claras responsabilidades y obligaciones para manejo de las

actividades(clave)

Hemos de saber agrupar y asociar actividades para agruparlas en
procesos, lo mas simple y con mayor rendimiento posible. Hay actividades,
que necesitan una mayor rigurosidad en su estudio y analisis, por afectar

de forma importante al resto de procesos.

Andlisis y medida de la capacidad de las actividades claves
Los procesos, han de ser analizados para poder obtener informacion, con
la que se puedan cumplir las necesidades del sistema de gestion.
Conocidas nuestras fuerzas y debilidades, es posible realizar predicciones,

y prever fallos.

- Identifica los intermediarios de las actividades claves entre las funciones
de-la,organizacion.
Cada miembro de la organizacién, sabe cual es su grado de

responsabilidad e implicacién en los procesos de los que forma parte y
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ejercer el liderazgo en su tarea. Sabe lo que se necesita y espera de el. Y
no se entromete en otros procesos mas alla de lo que le requiera la
organizacion. Es posible seguir la secuencia de acontecimientos

programado para encontrar el proceso con deficiencias.

- Centrandose en factores como los recursos, métodos y materiales que
mejoraran las actividades claves de la organizacion
Es posible obtener un mejor aprovechamiento de los recursos, y conseguir
una asignacion 6ptima de los elementos que requieran para lograr sus
objetivos. Favorece el rendimiento general de la organizacion y a conseguir

mejores costes al aprovechar las oportunidades.

- Evaluar riesgos, consecuencias e impactos de las actividades de los
consumidores, suministradores y otras partes interesadas
Resumiendo, la organizacion estructurada en procesos, mejora las
posibilidades y la capacidad de adaptacion. Minimiza la influencia sobre el
resto de procesos y el resultado final. Permite una mas rapida resolucion, y
se obtiene mejor informacion con la que elaborar un plan estratégico lo mas

acertado posible.

2.6 Mejora continua

La mejora de la calidad es un proceso estructurado para reducir los
defectos en productos, servicios o procesos, utilizandose también para
mejorar los resultados que no se consideran deficientes pero que, sin
embargo, ofrecen una oportunidad de mejora.

Un proyecto de mejora de la calidad consiste en un problema (u
oportunidad de mejora) que se define y para cuya resolucion se establece
un programa. Como todo programa, debe contar con unos recursos

(materiales, humanos y de formacion) y unos plazos de trabajo. La mejora
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de la calidad se logra proyecto a proyecto, paso a paso, siguiendo un
proceso estructurado como el que se cita a continuacion:

Verificar la mision.

Diagnosticar la causa raiz.

Solucionar la causa raiz.

Mantener los resultados.

En un primer momento, se desarrolla una definicion del problema exacto
que hay que abordar, es decir, se proporciona una misién clara: el equipo
necesita verificar que comprende la misién y que tiene una medida de la
mejora que hay que realizar. Las misiones procederan de la identificacion
de oportunidades de mejora en cualquier ambito de la organizacion, desde
el plan estratégico de la empresa hasta las opiniones de los clientes o de
los empleados, Eso si, la misién debe ser especifica, medible y observable.
A continuacion se pasa a diagnosticar la causa raiz, un proceso
estructurado en el que el equipo analiza los sintomas e identifica la
amplitud y composicion del problema, formula teorias ( declaraciones no
probada de cual puede ser la causa del problema) y las ensaya hasta
establecer una o mas causas raiz. El siguiente paso implica la solucion de
la causa raiz una vez que ésta se conoce. El disefio de la solucién final
incluye también el disefio de los sistemas de control y retroalimentacion
utilizados para asegurar que la solucion es efectiva.

La solucion a un problema de calidad posee aspectos técnicos que van a
producir cambios en la cultura organizacional. Dichos cambios culturales
pueden hacer que las personas se resistan a toda modificacidon propuesta,
naciendo el denominado Factor de resistencia al cambio, uno de los
mayores problemas en la Gestion de Calidad Total.

Finalmente, se lleva a cabo el mantenimiento de los resultados a través del
seguimiento por un responsable del funcionamiento de la solucién en el
tiempo, evitando que la inercia organizativa nos haga volver a la situacion

anterior
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La continua mejora de la capacidad y resultados de la organizacién, debe
ser el objetivo permanente de la organizacion.

La excelencia, ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua.
Mejora, en todos los campos, de las capacidades del personal, eficiencia
de la maquinaria, de las relaciones con el publico, entre los miembros de la
organizacion, con la sociedad. Y cuanto se les ocurra, que pueda
mejorarse en una empresa, y redunde en una mejora de la calidad del
producto. Que equivale a la satisfacciéon que el consumidor obtiene de su
producto o servicio.

Técnicamente, puede haber dos clases de mejora de la calidad. Mediante
un avance tecnoldgico, o mediante la mejora de todo el proceso productivo.
A la hora de mejorar, es mejor centrarse en algunos aspectos, sin dispersar
esfuerzos..

Si tecnolégicamente no se puede mejorar, 0 no tiene un coste razonable, la
unica forma de mejorar el producto, es mediante un sistema de mejora
continua. Siempre hay que intentar mejorar los resultados. Lo que lleva
aparejada una dinamica continua de estudio, analisis, experiencias y
soluciones, cuyo propio dinamismo tiene como consecuencia un proceso
de mejora continua de la satisfaccion del cliente.

La mejora continua, la entiendo como "mejora mafana lo que puedas
mejorar hoy, pero mejora todos los dias". Alcanzar los mejores resultados,
no es labor de un dia. Es un proceso progresivo en el que no puede haber
retrocesos. Han de cumplirse los objetivos de la organizacion, y preparase
para los proximos requerimientos superiores. Por lo que necesitaremos
obtener un rendimiento superior en nuestra tarea y resultados del conjunto
de la organizacion.

Es mejor mejorar un poco dia a dia, y tomarlo como habito, que dejar las
cosas tal como estan, tener altibajos. Lo peor es un rendimiento irregular.
Con estas ultimas situaciones, no se pueden predecir los resultados de la

organizacion, porque los datos e informacion, no es fiable ni homogénea.
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Como conclusién, sin mejora continua no se puede garantizar un nivel de
calidad, ni tomar decisiones acertadas ni cumplir las metas y objetivos
Beneficios claves del principio

a) La mejora del rendimiento mediante la mejora de las capacidades de la
organizacion.

Al disponer de una buena técnica dificimente mejorable a un coste
aceptable. Es mas barato intentar mejorar el producto final por otros
métodos mas econdmicas, e igualmente eficaces. La organizacion, tiene un
caracter social, puesta esta formada por miembros con un mismo objetivo
comun. Mejorando la marcha de las relaciones de la organizaciéon, se
mejora la capacidad de conseguir los objetivos y metas.

b) Concordancia con la mejora de actividades a todos los niveles con los
planes estratégicos de la organizacion.
Han de mejorarse las actividades que realmente tengan influencia en la
calidad final del producto. No han de desperdiciarse esfuerzos y recursos
hacia mejorar los aspectos que no tengan relacidén con la consecucion de
los objetivos.

c) Flexibilidad para reaccionar rapidamente ante las oportunidades
Una buena forma de mejorar, es identificar y aprovecharse de las
oportunidades. Si se requiere menos esfuerzo para conseguir la tarea,
¢,Por qué vamos a gastar mas para obtener los mismos recursos y
resultados?. La mejora que supone aprovechar la oportunidad, hace mas

facil la consecucion de los objetivos de la organizacion.

aplicar el principio de la mejora continua, habitualmente conduce a:

a) El empleo de toda una organizacion consistente, utilizando la mejora
continua mejora el rendimiento de la organizacion
Con una solida organizacion, que se adapte a las necesidades y
expectativas del proceso productivo. Es mas sencillo mejorar el rendimiento

de la organizacién
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b) Proporcionar gente con entrenamiento en los métodos y herramientas

del proceso de mejora continua.

Mediante la implicacion y la mejora continua, los miembros de la
organizacion pueden afrontar los cambios en la organizacion, y mejorar la
técnica en el desarrollo de sus tareas

c) Hace de la mejora continua de productos, procesos y sistemas un

objetivo para cada individuo de la organizacion.

La mejora continua, ha de aplicarse a todos los miembros, resultados,
componentes y procesos de la organizacién. Es algo en el que cada

individuo debe de ser su propio lider, y obtener resultados.

d) Establecer metas de guia, y medidas para continuar con la mejora
continua

Para proceder efectivamente a la mejora continua, hay que fijar nuevos
objetivos que mejoren los resultados anteriores de la organizacion.
Basandose en anteriores resultados, los datos y la experiencia. Este es el

meétodo para establecer la mejora continua.
e)Reconociendo y aprendiendo de las mejoras.
Hay que reconocer a los componentes de la organizacion sus mejoras,

difundirlas y aprender de ellas. Con buena disposicion en intencion. El

objetivo, es no retroceder en las conquistas de calidad.

2.7 Calidad total
La historia de la humanidad esta directamente ligada con la calidad desde

los tiempos mas remotos, el hombre al contruir sus armas, elaborar sus
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alimentos y fabricar su vestido observa las caracteristicas del producto y
enseguida procura mejorarlo.

La practica de la verificacion de la calidad se remonta a épocas anteriores
al nacimiento de Cristo. En el afio 2150 a. C., la calidad en la construccion
de casas estaba regida por el Cddigo de Hammurabi, cuya regla numero
229 establecia que “si un constructor construye una casa y no lo hace con
buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el
constructor debe ser ejecutado”.

La Calidad Total, como concepto, tuvo su origen en Japén donde ahora es
una especie de religion que todos quieren practicar.

En México aproximadamente el 50% de la poblacion es menor de 19 afos.
Es un pais grande y joven con muchas necesidades insatisfechas y por lo
tanto con muchas oportunidades.

El proceso de industrializacion empezé en México a finales del siglo XIX
con la produccion de textiles, alimentos, cerveza y tabaco. Sin embargo, no
fue si no hasta 1940 que comenzé un fuerte movimiento de
industrializacién basado en la politica de sustitucién de importaciones.

La politica de industrializacion adoptada por México desde 1940 ha
generado entre otros, los siguientes problemas:

El desarrollo de una economia que ofrece productos y servicios de baja
calidad en los mercados internacionales.

La sustitucion de la capacidad instalada en las organizaciones
principalmente industriales, sobre todo en lo que corresponde a la pequefa
y mediana industria, que siempre se encuentran en una posicién débil para
afrontar problemas econémicos.

Las empresas mexicanas crecieron acostumbradas a obtener ganancias
faciles y rapidas al poder operar protegidas de la competencia
internacional.

Para promover la competitividad en las organizaciones mexicanas, en 1989

se instituyd el Premio Nacional de Calidad en reconocimiento a las
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empresas que hayan logrado resultados sobresalientes en calidad,
atencion al cliente y calidad de vida en el trabajo.

Concepto: Teoria de la administracion empresarial centrada en la
permanente satisfaccion de las expectativas del cliente.

Finalidad: Satisfacer tanto al cliente externo como interno, ser altamente
competitivo y mejora continua

Partes integrantes de un sistema de calidad: La base de un sistema de
calidad se compone de dos documentos, denominados manuales de
Aseguramiento de la calidad, que definen por un lado el conjunto de la
estructura, responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos
genéricos que una organizacion establece para llevar a cabo la gestion de
la calidad (Manual de Calidad), y por otro lado, la definicién especifica de
todos los procedimientos que aseguren la calidad del producto final
(Manual de Procedimientos) . El Manual de calidad nos dice ;Qué? Y
¢, Quién?, y el manual de Procedimientos, ;Como? Y ;Cuando?

Manual de Calidad: Especifica la politica de calidad de la empresa y la
organizacion necesaria para conseguir los objetivos de aseguramiento de
la calidad de una forma similar en toda la empresa. En él se describen la
politica de calidad de la empresa, la estructura organizacional, la misién de
todo elemento involucrado en el logro de la calidad, etc. El fin del mismo
puede resumirse en varios puntos.

a) Unica referencia oficial

b) Unifica comportamientos decisionales y operativos.

c) Clasifica la estructura de responsabilidad.

d) Independiza el resultado de las actividades de la habilidad.

e) Es un instrumento para la formacion y la planificacion de la calidad.

f) Es la base de referencia para auditar el sistema de calidad.
Manual de Procedimientos: Sintetiza de forma clara, precisa y sin

ambiguedades los procedimientos operativos, donde se refleja de modo

detallado la forma de actuacion y de responsabilidad de todo miembro de la
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organizacion dentro del marco del sistema de calidad de la empresa y
dependiendo del grado de involucracion en la consecucion de la calidad del
producto final.

Disefio y planificacion de la calidad: El liderazgo en calidad requiere que los
bienes, servicios y procesos internos satisfagan a los clientes. La
planificaciéon de la calidad es el proceso que asegura que estos bienes,
servicios y procesos internos cumplen con las expectativas de los clientes
La planificacion de la calidad proporciona un enfoque participativo y
estructurado para planificar nuevos productos, servicios y procesos.
Involucra a todos los grupos con un papel significativo en el desarrollo y la
entrega, de forma que todos participan conjuntamente como un equipo y no
como una secuencia de expertos individuales.

La planificacion de la calidad no sustituye a otras actividades criticas
involucradas en la planificacion. Representa un marco dentro del cual otras
actividades pueden llegar a ser incluso mas efectivas. El proceso de la
planificacion de la calidad se estructura en seis pasos.

a) Verificacion del objetivo. Un equipo de planificacion ha de tener un
objetivo, debe examinarlo y asegurarse de que esta claramente definido.

b) Identificacién de los clientes. Ademas de los clientes finales, hay otros
de quienes depende el éxito del esfuerzo realizado, incluyendo a muchos
clientes internos.

c) Determinacion de las necesidades de los clientes. El equipo de
planificacion de calidad tiene que ser capaz de distinguir entre las
necesidades establecidas o expresadas por los clientes y las necesidades
reales, que muchas veces no se manifiestan explicitamente.

d) Desarrollo del producto. (Bienes y servicios). Basandose en una
comprension clara y detallada de las necesidades de los clientes, el equipo
identifica lo que el producto requiere para satisfacerlas.

e) Desarrollo del proceso. Un proceso capaz es aquél que satisface,
practicamente siempre, todas las caracteristicas y objetivos del proceso y

el producto.
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f) Transferencia a las operaciones diarias. Es un proceso ordenado y
planificado que maximiza la eficacia de las operaciones y minimiza la
aparicion de problemas.

Una vez que la organizacién aprende a planificar la calidad, el tiempo total
transcurrido entre el concepto inicial y las operaciones efectivas es mucho
menor.

La satisfaccion del cliente: las caracteristicas de un producto o servicio
determinan el nivel de satisfaccion del cliente. Estas caracteristicas
incluyendo no sélo las caracteristicas de los bienes o servicios principales
que se ofrecen, sino también las caracteristicas de los servicios que lo
rodean.

La satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente constituyen el
elemento mas importante de la gestion de la calidad y la base del éxito de
una empresa. Por este motivo es imprescindible tener perfectamente
definido para cada empresa el concepto de satisfaccion de sus clientes
desarrollando sistemas de medicion de satisfaccion del cliente y creando
modelos de respuesta inmediata ante la posible insatisfaccion. Agregar un
valor afadido al producto adicionando caracteristicas de servicio puede
aumentar la satisfaccion del cliente por nuestro producto.

Historicamente, la gestion de las relaciones con los clientes ha
experimentado la siguiente evolucion:

a) Creacion de departamentos de servicio al cliente y gestion de
reclamaciones, a través del analisis de reclamaciones y quejas, primer
paso para detectar oportunidades de mejora.

b) Creacidén del sistema de medicion de la satisfaccion del cliente, con
estudios periddicos que evaluen el grado de satisfaccién del cliente, sin
esperar a su reclamacion.

c) Creacion del concepto de lealtad y gestion de la fidelizacion al cliente,
llegando a conocer con profundidad los factores que provocan la lealtad y
la deslealtad mediante una metodologia de trabajo que incremente la

fidelidad de los clientes.
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Esta es la evolucidon que sigue en cuanto a la satisfaccion del cliente,
objetivo ineludible de todas las empresas, no como un fin en si mismo sino
a través de la lealtad o fidelidad de los clientes, factor que tiene una
relacion directa con los resultados del negocio. Para gestionar la lealtad de
los clientes, las empresa lideres en calidad siguen una evolucion
consistente en organizar unos sistemas de gestién de las reclamaciones,
posteriormente diseflar y administrar una serie de encuestas de
satisfaccion del cliente para finalmente conocer cuales son los factores que
influyen en la lealtad y en la deslealtad, con objeto de adoptar medidas

sobre ellos y gestionar adecuadamente la fidelidad de los clientes.

Las relaciones con los proveedores: La calidad de un producto o servicio
no depende solamente de los procesos internos de las empresas, sino
también de la calidad y producto suministrados, lo que implica trabajar
conjuntamente con los proveedores para que éstos asuman su parte de
responsabilidad en la consecucion del fin comun de todos: la satisfaccion
final del cliente.

La relacion cliente- proveedor es una forma muy eficaz de gestionar la
calidad del proveedor y suministrar al cliente o usuario final la mejor
calidad. Estas relaciones nos llevan a una nueva forma de hacer negocios
que enfatiza la calidad en perjuicio del precio, el largo plazo frente al corto
plazo y los acuerdos de colaboracion en contra de los de adversidad. Tanto
los clientes como los proveedores tienen la mutua responsabilidad de, por
un lado, suministrar y obtener las necesidades de cada uno, y por otro lado,
proporcionar y actuar segun la retroalimentacion recibida.

Esta plenamente asumido que se servira mejor al cliente externo si se
reconocen las cadenas internas cliente- proveedor y se usan equipos
interfuncionales para planificar y mejorar nuestra calidad. Por tanto, no es
sorprendente el hecho de que el cliente final reciba una mejor calidad si los
proveedores trabajan en colaboracién. Esta colaboracién se caracteriza por

proyectos conjuntos de planificacién y mejora de la calidad, compartiendo
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por ambas partes el control de la calidad y realizando esfuerzos conjuntos
para conseguir un beneficio mutuo: La satisfaccion final del cliente.

Los resultados esperados a través de estas nuevas relaciones consisten
en una reduccién del numero de proveedores, una mayor agilidad y
flexibilidad en la gestion de compras y aprovisionamientos, y la
participacion en proyectos de mejora conjuntos, lo que produce importantes
ahorros de costes, mejoras de la calidad y acortamientos de tiempos de
ciclos.

Las empresas mas avanzadas en estos modelos estan relacionadas con la
industria del automovil, pero éste es un modelo extensible a cualquier
sector de actividad: solamente se requiere asumir los principios que
inspiran las nuevas reglas del juego en las actuales relaciones cliente-
proveedor.

Técnicas avanzadas de gestion de la calidad (Benchmarking): Es un
proceso en virtud del cual se identifican las mejores practicas en un
determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la operativa
interna de la empresa.

Dentro de la definicion de Benchmarking como proceso clave de gestion a
aplicar en la organizacibn para mejorar su posicion de liderazgo
encontramos varios elementos clave.

a) Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacion
admirada dentro del mismo sector o una organizacién admirada dentro de
cualquier otro sector.

b) Medicion, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como de
la empresa bechmark, o punto de referencia que vamos a tomar como
organizacion que posee las mejores cualidades en un campo determinado.

c) Representa mucho mas que un andlisis de la competencia,
examinandose no soélo lo que se produce sino como se produce, o una
investigacion de mercado, estudiando no solo la aceptacion de la
organizacion o el producto en el mercado sino las practicas de negocio de

grandes compafias que satisfacen las necesidades del cliente.
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d) Satisfaccion de los clientes, entendiendo mejor sus necesidades al
centrarnos en las mejores practicas dentro del sector.

e) Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva mas amplia y
comprendiendo que hay otras formas, y tal vez mejores, de realizar las
cosas.

f) Mejora continua: el Bechmarking es un proceso continuo de gestion y
auto-mejora.

Existen varios tipos de Bechmarking: Interno(utilizandonos a nosotros
mismos como base de partida para compararnos con otros),
Competitivo(estudiando lo que la competencia hace y como lo hace), Fuera
del sector (descubriendo formas mas creativas de hacer las cosas),
Funcional (comparando una funcion determinada entre dos o mas
empresas) y de Procesos de Negocios ( centrandose en la mejora de los
procesos criticos de negocio).

Un proyecto de Benchmarking suele seguir las siguientes etapas:
Preparacion (ldentificacion del objeto del estudio y medicion propia),
Descubrimiento de hechos (investigacion sobre las mejores
practicas),Desarrollo de acciones (Incorporacion de las mejores practicas a
la operativa propia) y Monitorizacion y recalibracion.

Técnicas avanzadas de gestion de la calidad, la Reingenieria de Procesos:
La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza
con profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una
empresa con el fin de redisefiarlos por completo y mejorar radicalmente.

La reingenieria de procesos surge como respuesta a las ineficiencias
propias de la organizacion funcional en las empresas y sigue un método
estructurado consistente en.

a) Identificar los procesos clave de la empresa

b) Asignar responsabilidades sobre dichos procesos a un propietario.

c) Definir los limites del proceso.

d) Redisenar el proceso para mejorar su funcionamiento.

31



Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un
fin, desde la produccion de un objeto o prestacion de un servicio hasta la
realizacion de cualquier actividad interna. Los objetivos clave del negocio
dependen de procesos de negocio interfuncionales eficaces, y, sin
embargo, estos procesos no se gestionan. El resultado es que los procesos
de negocio se convierten en ineficaces e ineficientes, lo que hace

necesario adoptar un método de gestion por procesos.

2.8 Sistema de calidad ISO 9000

ISO(International Standard organization), es una organizacion internacional
de normalizacion, fundada en Ginebra en 1975, se dedica a definir las
disposiciones a tomar dentro de una empresa, relativas a la organizacion y
las acciones que deben realizarse, para que el cliente reciba la oferta
(producto) de acuerdo a las propuestas.

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un sistema de
calidad siendo totalmente independientes del fin de la empresa o del
producto o servicio que proporcionen. Son aceptadas en todo el mundo
como un lenguaje comun que garantiza la calidad (continua) de todo

aquello que una organizacion ofrece.

¢, Quién desarroll6 la serie de estandares 1ISO?

El comité técnico ISO 176 fue formado en 1979 para armonizar el
incremento de la actividad internacional en materia de administracion de la
calidad y aseguramiento de estandares de calidad.

El sub comité 1 fue establecido para determinar terminologia comun. Este
desarrollo la ISO 8402: vocabulario de la calidad, el cual fue publicado en
1986. (asqc publico ansi/asqc a8402-1994: sistemas de calidad,
terminologia. Aun y cuando este documento no es una adopcién de ISO
8402, este contiene los mismos términos y definiciones de la ISO 8402). El

sub comité 2 fue establecido para desarrollar estandares de sistemas de
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calidad - resultando las series ISO 9000, publicadas en 1987 (revisadas en
1994).

Los estados unidos han entrado al desarrollo de este proceso a través de la
membresia en iso via ANSI. Su entrada fue canalizada mediante un grupo
técnico asesor "technical advisory group (tag)". asqc administra a nombre
de ansi, el u.s. tag la iso/tc 176, y los estados unidos contindan
contribuyendo a este proceso de desarrollo de estandares internacionales
en aseguramiento de calidad, y al apoyo en general de la tecnologia

necesaria para su total instrumentacion.

¢ Qué son la serie de estandares 1ISO?

Las series de iso 9000 son un grupo de 5 individuales, pero relacionadas,
estandares internacionales de administracion de la calidad y aseguramiento
de calidad.

Ellas son genéricas, no especificas para cualquier producto. Pueden
usarse igualmente para manufactura y servicios industriales. Estos
estandares fueron desarrollados para documentar efectivamente los
elementos de sistemas de calidad que son instrumentados para mantener
un sistema eficiente de calidad en la empresa. La serie ISO 9000 no
especifica la tecnologia que debe ser aplicada para la instrumentacién de
los elementos del sistema de calidad.

Hay algunos beneficios al instrumentar estas series en la empresa. Por
ejemplo, esto conducira a darle calidad al producto o servicio y evitar
costos de inspecciones finales, costos de garantias y reprocesos.
Adicionalmente, también puede reducir el numero de auditorias de los
clientes a los procesos de operaciéon. Cada vez mas los clientes aceptan
proveedores con sistemas de calidad registrados que han sido evaluados

por una tercera persona con base en esos estandares.

;cuales son los documentos que forman la serie iso 90007
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Los siguientes estandares actualmente forman la serie iso 9000. cabe
sefalar que los estandares estan en continua revision, y esta lista en
cualquier momento puede sufrir cambios:

ISO 9000-1 estandares de aseguramiento de calidad y gestién de calidad-
lineas de actuacién para seleccion y uso.

ISO 9000-2 lineas de actuaciéon para la aplicacion de iso 9001, iso 9002 e
iso 9003.

ISO 9000-3 lineas de actuacién para la aplicacion de iso 9001 al desarrollo,
suministro y mantenimiento del software.

ISO 9001 sistemas de calidad - modelo para aseguramiento de calidad en
disefo/desarrollo, produccion, instalacion y servicio post- venta.

ISO 9002 sistemas de calidad - modelo para aseguramiento de calidad en
produccion e instalaciéon

ISO 9003 sistemas de calidad - modelo para aseguramiento de calidad en
inspeccion final y pruebas.

ISO9004-1 gestion de calidad y elementos del sistema de calidad - lineas
de actuacion.

ISO 9004-2 gestion de calidad y elementos del sistema de calidad - lineas
de actuacion para servicios

¢, Son realmente comprensibles los estandares?

Los estandares estan disefiados para ser utilizados amigablemente. Son de
naturaleza genérica y siguen una logica, en un formato facil de entender.
sin embargo, cada empresa es unica y puede haber una amplia variedad
de diferencias en empresas preparadas para instrumentar los estandares

¢ Durante cuanto tiempo es valida la certificacién?

El acreditamiento certificado por una tercera persona sera peridédicamente
supervisado, para asegurar que el sistema de calidad esta siendo
mantenido. Muchas certificaciones requieren de auditorias totales después
de un tiempo especifico (generalmente tres o cuatro afnos). Si hay falta de
mantenimiento del sistema de calidad, la certificacion sera suspendida o

cancelada.
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¢, Cuales son los objetivos practicos de una certificacién ISO 90007?
a) optimizar los procesos

b) estandarizar las funciones de la empresa

c) reducir los costos de operacién

d) incrementar la rentabilidad

e) orientarse hacia las expectativas del cliente.

¢ Donde se aplica?

En corporaciones alrededor del mundo las cuales han establecido vy
continian estableciendo sus sistemas de calidad en funcién de estos
estandares. Tanto grandes como pequefias empresas con negocios
internacionales consideran a las series iso 9000 como una ruta para abrir
mercados y mejorar su competitividad. No se necesita ser una corporacion
multinacional o tener negocios en ultramar para beneficiarse de la

instrumentacion de estos estandares.

¢ Cual es el proceso de certificacion iso 90007

Es probable que las empresas, en un principio, se encuentren funcionando
con sistemas de administracion y control de la calidad para sus procesos
productivos; programas tales como: accion cero defectos, circulos de
calidad, control total de calidad, mejora continua de calidad, entre otros.
Estos programas se han venido implantando en las organizaciones mucho
antes de que el proceso de aseguramiento de la calidad a través de la
certificacion iso 9000 apareciera. Sin lugar a dudas, estos procedimientos
contribuiran en gran medida para emprender el proceso de adopcion de las
normas iso 9000. esto es debido a que la organizacién, en estos casos, ya
tiene antecedentes de la cultura de calidad en sus operaciones y ademas
se encuentra en posicion favorable en cuanto al desarrollo de programas
en los que se ve involucrada la organizacién completa y es imprescindible

el trabajo en equipo para lograr resultados exitosos.
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La decision de adoptar la certificacion de estandares para asegurar la
calidad de los procesos industriales y los procesos administrativos puede
tener su origen en los lineamientos de la organizacion matriz de la cual se
deriva la empresa local, o bien pudo ser iniciativa de la alta gerencia, la
cual reacciond al verse ante la presencia de varios factores como: la
necesidad de importar la produccién hacia clientes certificados, la
presencia de la competencia gracias al efecto de la globalizacién o la
necesidad de contar con instrumentos eficaces para el control de la calidad.

Los tres grandes pasos que involucra el proceso de la certificacion son: la

planeacién, la implantacién y la consecucion de la certificacion. estos
procesos se describen a continuacion

planeacion

La etapa inicial en la certificacion iso 9000 consiste en capacitar al personal
ejecutivo de la empresa con el fin de lograr un involucramiento total, formal
y directo con los objetivos del proceso y ademas lograr que se dé un efecto
cascada, es decir desde los niveles superiores a los niveles inferiores
haciendo ver que el éxito de la empresa, luego de la certificacion, radicara
en que la norma se convertird en un modo de vida, en una filosofia de
compromiso con la calidad. Esta auditoria externa colaborara al buen
desarrollo del proceso de certificacion, indicando los pasos necesarios que
se deben seguir para culminar con éxito el proceso.

El siguiente paso consiste en elegir una organizacion asesora / conductora
del proceso y desarrollo del sistema de calidad externa a la empresa que
busca la certificacion, esta organizacion puede ser contratada en el
extranjero o puede ser nacional, todo depende del prestigio que esta
organizacion sustente. Luego, se deben crear los documentos que
soportaran todo el sistema de aseguramiento de la calidad de la empresa,
estos se componen de: el "manual de aseguramiento de la calidad", el
"procedimiento del sistema de aseguramiento de la calidad", los "registros

de calidad" y los "métodos de procedimientos e instrucciones".

36



Los pasos de auditoria y de la elaboracién de la documentacion seran
desarrollados por separado en los siguientes numerales.

instituciones auditoras

Durante el proceso de certificacion iso 9000 aparecen en escena cuatro
figuras que estaran relacionadas a la auditoria en la empresa:

Los organismos de certificacion, también conocidos como cuerpos
certificadores, son las organizaciones que se dedican a emitir certificados
iso 9000 a las empresas. Para poder emitir estos certificados, estas
organizaciones deben poseer primero un permiso de funcionamiento. Esto
se logra declarando que operan bajo el conjunto de reglas y regulaciones
que se encuentran en un documento conocido como en 45012. a su vez
cada pais opera una agencia de acreditacion gubernamental o privada que
tiene la facultad para emitir permisos de funcionamiento, durante un
periodo fijo de tiempo, como organismo de certificacion iso 9000. por
consiguiente, una vez que una agencia de acreditacion considera que una
organizacion satisface los requerimientos en 45012 y que ha cancelado la
cuota de inscripcion correspondiente, esta organizacion puede operar como
organismo de certificacion iso 9000.

Organizacion asesora / conductora, contratada por la empresa que desea
obtener la certificacion basada en el prestigio que esta sustenta, esta
estara encargada en dirigir la auditoria externa y sera representada en la
empresa durante el proceso por el auditor certificado quien es un
profesional contratado por la organizacion asesora.

Auditores certificados, los requisitos para llegar a ser un profesional auditor
comprenden el asistir a un curso de evaluado en jefe, aprobar un examen
de dos horas de duracién y dirigir al menos cinco revisiones para demostrar
que comprende las normas y que sabe revisar un sistema de
aseguramiento de la calidad y que ademas ha cancelado la cuota a uno de
los cuerpos de certificacion de auditores como: rab en estados unidos, irca
en reino unido, cofrac en Francia, uni en ltalia, aenor en Espafa, inmetro

en brasil, entre otros. Dependiendo del grado de experiencia que muestre
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el auditor este puede llegar a ser mucho mas flexible y comprensivo ya que
no hay una sola forma de interpretar las normas iso 9000. cuando un
auditor revisa un sistema no documentado, es decir no tiene experiencia en
el funcionamiento de la empresa, este enfrenta el desafio adicional de
descubrir y comprender de manera literal el sistema al mismo tiempo que lo
audita.

Auditor interno, esta persona es un miembro de la empresa que busca ser
certificada y es capacitada para este fin. Tal como lo indican los
lineamientos iso 10000, no es necesario que el auditor interno pertenezca
al departamento que se encontrara auditando, pero es un elemento
esencial debido a que trabajara en coordinacion con la auditoria externa y
ademas tiene la ventaja que conoce el proceso productivo y la forma en
que este se ha venido administrando previo a la certificacién.

manuales y registros de procedimientos

La mayoria de los sistemas iso 9000 de aseguramiento de la calidad
consiste de una estructura jerarquica de documentacion que por lo general
se estructuran en niveles que dependeran de la complejidad del sistema
que pretenda manejar la empresa, esta estructura rara vez excedera cuatro

niveles.

La estructura del sistema de calidad se compone de: el "manual de la
calidad", los "procedimientos del sistema de la calidad", las "instrucciones
de trabajo" y los "registros".

manual de la calidad

Los datos que deben incluirse en el manual de la calidad son: nombre y
razon social de la empresa, indice, alcance y campo de aplicacion,
introduccién a la empresa, numero de revision, fecha de publicacion, lista
de distribucion y responsable, politica de la calidad, objetivos de la
empresa, estructura organizacional y descripcion de los elementos que se

aplican.
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Cada uno de Ilos elementos anteriores debera ser redactado
especificamente para cada caso de cada empresa, buscando cumplir con

los objetivos que se pretenden desarrollar.

Procedimeintos

Los procedimientos documentados contribuyen también a la aplicacidon
eficaz del sistema de la calidad establecida en los objetivos siguientes:
reducir la variacién de los parametros al minimo, factibilidad para controlar
debidamente los procesos, uniformizar los procesos, reducir la
dependencia de personas, definir las necesidades de capacitacion

puesto que el procedimiento describe la forma de proceder durante la
realizacion de un proceso, tienen que definir las acciones que se toman:

¢, Quién hace qué?

¢, Quién realiza las inspecciones y ensayos?

¢, Quién aprueba qué?

¢ Quién se hace responsable en qué caso?

¢, Quién supervisa qué?

Los elementos que se deben incluir en un procedimiento son: objetivo,
alcance, definiciones de términos especificos, abreviaturas de términos,
responsabilidad y autoridad, enunciado del procedimiento, supervision,
modificaciones, distribucion, proceso de documentacion, listado de
documentacion relacionada y anexos.

Los manuales de procedimientos tienden a proporcionar una explicacion
global. A veces los consultores cometen el error de fomentar la aplicacion
de los manuales para describir todos los procesos posibles tomando en
cuenta todas las posibilidades. El resultado es un manual que consiste de
paginas y paginas de manuales carentes de importancia. Este proceso de
documentar y diagramar cada actividad es, por si solo, muy caro y de
dudoso valor, ya que es probable que nadie lea jamas los volumenes de
procedimientos que pretenden congelar en el tiempo muchos sistemas

activos.
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Los procedimientos son importantes; sin embargo, nunca garantizan que
no ocurran infortunios o escenarios extranos. En algunos casos, la
aplicacion rutinaria de los procedimientos puede llevar a escenarios
ridiculos, e incluso, de vez en cuando estos reemplazan al sentido comun.
Se ilustra un ejemplo ficticio de un procedimiento de ingenieria escrito por
un autor desconocido pero ingenioso. Este es un ejemplo extremo de como
es posible complicar un procedimiento, ya sea por parte del personal
operativo, técnico, administrativo, ejecutivo o incluso por el mismo auditor
encargado del proceso de la elaboracion de los manuales.

instrucciones de trabajo

algunas de las recomendaciones que se recopilaron para la redaccion
efectiva tanto de procedimientos como de instrucciones de trabajo son:

- identificar todas las necesidades que requieren de procedimientos y/o
instrucciones de trabajo

- Dividirlas en secciones manejables

- Obtener los documentos que ya estan disponibles en planta sin aceptarlos
como validos

- Iniciar delineando los puntos mas importantes

- ldentificar el objeto, el resultado esperado y la forma de medir si el
documento satisface los propositos

- Nunca se debe asumir que el lector del documento conoce de lo que se
trata de manifestar a través del documento

- Utilizar oraciones sencillas y palabras faciles de entender

escribir lo que se piensa

- Dar ejemplos en los anexos para facilitar la comprension al lector

evitar el uso de adverbios como "muy", "satisfactorio”, "extremadamente"
ya que estos términos son relativos

- Evitar el uso repetitivo de las mismas palabras

poner atencion a los detalles

- Limitar los parrafos a un objetivo solamente

- Evitar las ambiguedades
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- Evitar los modismos

- Evitar usar demasiadas abreviaturas, de tal forma que se dificulte la
lectura del documento

- Utilizar titulos y encabezados cortos

- Dejar que alguien lea lo que se ha escrito y siga las instrucciones a

manera de ensayo.

Registros

Los registros de la calidad, son datos relativos a la calidad que surgen, por
ejemplo, de los resultados de distintas inspecciones y ensayos: revision y
emision del disefo, revisidon y emision de planos, inspecciones y ensayos
de aceptacion del subcontratista, inspeccion y ensayos de recepcion,
ensayos de en proceso, ensayos finales, ensayos de puesta en marcha y
verificacion practica durante el servicio.

los registros de calidad pueden ser:

registros de revision por la direccion

a) registros de revision del contrato

b) registros de revision del disefo

c) registros de revisidén de verificacion del disefio
d) registros de revisidén de los subcontratistas

e) registros de los productos suministrados por los clientes, no aptos para
Su uso

f) registros de la identificacion de los productos
g) registros de la capacidad de los procesos

h) registros de la aptitud de los equipos

i) registros de la calificacion del personal

j) registros de inspeccion y ensayo

k) registros de la calibracién del equipo

[) registros de no conformidades
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m)registros de investigacion de no conformidades
n) registros de acciones correctivas y preventivas tomadas
o]

p
q) registros de las auditorias internas y externas

)
) registros de productor reprocesados y reparados

) registros de la calidad de subcontratistas

)

r) registros de capacitaciones

S) registros de quejas y reclamos de los clientes

t) registros de no conformidades encontradas durante el servicio posventa y
las acciones correctivas tomadas

u) registros de las técnicas estadisticas utilizadas

implantacion

Una de las mejores maneras de comenzar la implantacion iso 9001, 9002 o
9003 consiste en comenzar siguiendo los parrafos 1.1 politica de calidad,
13 control de productos no conformes y 14 accién preventiva y correctiva.
En necesario tener en cuenta que se debe hacer de forma simultanea y no
enfocarlos en forma modular ya que es uno de los errores mas comunes.

El proceso de implantacién no deberia, bajo una guia adecuada, tomar mas
de seis a ocho meses. Sin embargo no es probable que esto ocurra, pues
es facil que las empresas se distraigan con las actividades y tareas
cotidianas que supone la administracion de una empresa y no parece
concentrarse en los esfuerzos de implantar iso 9000. ademas del cambio
de cultura en los empleados que implica trabajar constantemente buscando
la mejora continua de los procesos y ademas documentarlos.

Ademas el trabajo del auditor interno perdura hasta esta etapa pues su
trabajo consiste en realizar auditorias internas de la calidad, las cuales se
consideran auto examenes sistematicos de cumplimiento de los
procedimientos y su interelacién adecuada de unos con otros para alcanzar
los objetivos.

Es aconsejable proceder luego con una pre auditoria de certificacion, la
que se considera una simulacion de auditoria de certificacion con el fin de

medir el grado de implantacion del sistema y de generar confianza entre el
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personal al verse sometidos a este proceso. El producto de este simulacro
es detectar no conformidades menores y generar correcciones necesarias
en los métodos y procedimientos.

Luego de este proceso, la organizacion asesora puede anunciar que el
sistema de aseguramiento de la calidad de la empresa se encuentra "apto
para ser recomendado ante el organismo acreditador para ser certificado
bajo la norma iso 9000, 9002 o 9003" segun sea el caso.

Luego se realiza la auditoria de certificacion ante el organismo acreditador
y la certificacion es otorgada. En caso que ésta fuera denegada, la
empresa tendra un periodo prudencial para corregir las no conformidades
detectadas e intentarlo nuevamente.

ISO 9001-2000

Palabra procedente del verbo to lead, conducir. ElI Scouter realiza,

realmente, una labor de liderazgo con respecto a los muchachos/as de sus
Unidades y Grupos; es su conductor, su guia, su "hermano mayor" y su
ejemplo permanente. Por ello el Scouter, consciente de que en el
Escultismo la mejor formacién es la formacién por el ejemplo, es siempre
coherente con su Promesa y se preocupa por su propio desarrollo personal
"Nuestro entorno cada vez mas globalizado continua demandando
cambios. La velocidad exponencial con que nacen, compiten y mueren
nuestras ideas, nos lleva a plantearnos la necesidad de gestionar las
organizaciones de forma muy distinta a como histéricamente lo haciamos
hace muy poco tiempo. Consecuencia de lo anterior es que se reconoce la
necesidad de lograr que el personal que conforma a las organizaciones,
acepte invertir todo su talento en la organizacién, con un alto nivel de
participacion y requiriendo de la alta direccidon correspondencia hacia ese
esfuerzo. En esta linea han surgido una serie de modelos de gestion que
reconocen el valor del conocimiento y pretenden promoverlo, estructurarlo
y hacerlo operativo o valido para las organizaciones y la sociedad.

El modelo propuesto en la norma ISO 9001 en su versién del afio 2000, es

sin lugar a dudas, una evolucion natural de las demandas de las
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organizaciones publicas y privadas para contar con herramientas de
gestion mas solidas y efectivas para hacerse al incierto mar de la
globalizacion y capitalizar sus esfuerzos

Como sabemos, los cambios en las normas ISO 9000:2000, fueron muy
representativos en cuanto a los principios basicos de la Gestion de la
Calidad. Una vez que surge la idea de llevar a cabo todo un proceso de
trabajo que con llevara a la certificacion internacional, es necesario
enfocarse primeramente en los principios que rigen la norma ISO 9001, ya
que son considerados como la base de todo un proceso de cambios. Los
requisitos de la norma ISO 9000:2000 son flexibles y algunos de ellos se
pueden omitir dependiendo de las necesidades o caracteristicas de cada
organizacion. Dentro de este trabajo se ha buscado una forma clara de dar
a conocer todo un proceso que va desde una idea hasta el reconocimiento
internacional para una empresa, organizacion, institucién etc. Por ello, en
este capitulo se introducen los principios de la gestion de la calidad como
requisitos, aclarando por supuesto que son solo los principios de la Gestidn
de la Calidad.

La experiencia acumulada por la implementacién de las normas ISO 9000
en cientos de miles de organizaciones en todo el mundo indican la
necesidad de mejorarlas, hacerlas mas amigables sobre todo para la
pequefia y mediana empresa. Dicha experiencia ha mostrado que los
resultados deseados se alcancen mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso. En
consecuencia uno de los caminos para lograr la mejora fue adoptar un
sistema de gestién con un enfoque de procesos para lo cual se requirid

desarrollar un modelo"

Requisitos de la documentacion

Una organizacion que adopte el enfoque anterior genera confianza en la
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capacidad de sus procesos en la calidad de sus productos y proporciona

las bases para la mejora continua

A) Requisitos generales

La Organizacion debe de:

a) ldentificar los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de la
Calidad.

b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

c) Determinar los criterios y métodos para asegurar que la operaciéon y el
control de estos procesos sea eficaz.

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios
para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

e) Realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos.

f) Implementar acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continua de estos procesos.

B) Requisitos de documentacion

La documentacion debe incluir:

a) Procedimientos e instrucciones Procedimientos e instrucciones.

b) Declaraciones de la Politica de la Calidad y Objetivos de la Calidad.

c) Manual de la Calidad.

d) Los Procedimientos requeridos en esta Norma.

e) Los Documentos necesarios para asegurar la planificacion, operacion y
control de los procesos.

f) Los Registros requeridos por esta Norma.
C) Responsabilidad de la direccién
La Alta Direccion debe tener compromiso con el Sistema de Gestidn de la

Calidad y su mejora continua

D) Compromiso de la Direccion
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a) Comunicando a la organizacion la importancia del cumplimiento de los
requisitos

b) Estableciendo su Politica de Calidad

c) Estableciendo sus objetivos de Calidad

d) Revisar el Sistema de Calidad

e) Proporcionado los recursos Adecuados

E) Enfoque al cliente

a) La Alta Direccién debe asegurarse que se cuenta con un enfoque al
cliente

b) Super Operador

c) Importante como nos aseguramos que entendemos las necesidades de

los Clientes

(Se audita en el Departamento Comercial cuando se revisa el Requisito
7.2)

F)Politica de la Calidad
La Alta Direccion debe asegurar que la politica de la cumple los requisitos

solicitados por la entidad certificadora.

G)Planificacion
a) Objetivos de la Calidad

La Alta Direccion debe establecer sus objetivos de Calidad que sean
medibles, cuantificables y consistentes con la politica de Calidad

b) Planificacién del Sistema de Gestion de la Calidad
La Alta Direccion debe asegurar que:

a) Se planea la implantacién del Sistema de Gestion de Calidad

b) Se planean los cambios al sistema de Gestion de Calidad
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c) Debemos asegurar que el proceso de planeacion y transicion del

Sistema se lleve de Acuerdo a lo planeado

Responsabilidad, autoridad y comunicacién

Responsabilidad y autoridad

La Alta Direccion debe asegurar que las responsabilidades, autoridades

sean definidas y comunicadas dentro de la organizacion.

Representante de la direccion

La Alta Direccion debe definir a un representante Coordinador del Sistema
de Gestion de Calidad con responsabilidad y autoridad para:

a) Asegurar que se implementa el Sistema de Gestion de la Calidad

b) Mantener informada a la Direccion

c) Asegurar que se tiene el enfoque al cliente en todos los niveles de la

Organizacion

Comunicacion interna

La Alta Direccion debe asegurarse de una comunicacion efectiva dentro de

la Organizacion.

Se va a Auditar que los proceso de comunicacion se encuentren bien
definidos, por ejemplo que se envie la informacién, que se confirme la

recepcion y si existe la respuesta, como se dio esta.

Revision por la direccion
Deben llevarse a cabo Revisiones por la Alta Direcciéon en intervalos
planificados para:

a) Asegurar la continua consistencia adecuacion y efectividad del SGC
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b) Visualizar oportunidades para mejora

c) Determinar la necesidad de cambios

d) Revisar la politica de Calidad

e) Monitorear los objetivos

f) Generar y mantener registros de las revisiones

Entradas para la revision

La informacion a ser usada en la revisidén de la Alta Direccién es:

a) Los resultados de auditorias

b) Retroalimentacion de los clientes

c) Desempeio de los procesos y conformidad del producto

d) Situacién de las acciones correctivas y preventivas

e) Seguimientos de las acciones derivadas de las revisiones anteriores de
la direccion

f) Cambios planeados que podrian afectar al Sistema de Gestion de la
Calidad

g) Recomendaciones de mejora

Salidas de la revision

Los resultados de la revision por la Alta Direccion deben incluir decisiones y
acciones asociadas a:

a) Mejora de la efectividad del Sistema de Gestion de la Calidad y sus
procesos

b) Mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente y

c) Necesidades de recursos.

H) Gestion de los recursos

a) Provision de recursos

b) Recursos Humanos

c) Infraestructura

d) Ambiente de trabajo
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ISO nos solicita que determinemos los recursos necesarios para operar con
calidad y de esa manera sera mas probable lograr la satisfaccion del cliente
Realizacion del producto, Planificacion de la Realizacién del producto,
Procesos Relacionados con los Clientes, Disefio y Desarrollo, Compras,

Prestacion del Servicio, Control de Equipos

Mediciones, analisis y mejora

Nos pide que establezcamos procesos de inspeccion y supervision para
demostrar en todo momento la conformidad del servicio, del sistema de

gestion y de la mejora continua

La organizacion debe planificar e implementar los procesos de
seguimiento, mediacidn, analisis y mejora necesarios para:

a) Demostrar la conformidad del producto

b) Asegurarse de la conformidad del sistema de gestion de la calidad, y

c) Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad

Supervision y Medicion

a) Satisfaccion del cliente
b)Auditoria Interna

c) Supervision de procesos

d) Inspeccion de Servicio

Control de Servicio no Conforme, Analisis de Datos, Mejora
a) Mejora Continua
b) Acciones Correctivas

c) Acciones Preventivas
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2.9 6 Sigma

Seis sigma es una forma mas inteligente de dirigir un negocio o un
departamento. Seis sigma pone primero al cliente y usa hechos y datos
para impulsar mejores soluciones.

Los esfuerzos seis sigma se dirigen a tres areas principales:

a) Mejorar la satisfaccion del cliente.

b) Reducir el tiempo de ciclo.

c) Reducir los defectos.

Las mejoras en estas areas normalmente representan grandes ahorros de
costes para los negocios, asi como oportunidades para retener a los
clientes, capturar nuevos mercados y construirse una reputacion de
empresa excelente en productos y servicios.

Aunque envuelve el medir y analizar los procesos de negocio de una
organizacion, Seis sigma no es so6lo una iniciativa de calidad: es una
iniciativa empresarial. Conseguir el objetivo de Seis sigma requiere mucho
mas que mejoras pequefas, incremeéntales; requiere mejoras muy
importantes en cada una de las areas de operaciones. En términos
estadisticos, alcanzar Seis sigma, significa que un proceso o producto
operaran practicamente sin defectos.

Pero el mensaje de Seis sigma va mas alla de la estadistica. Seis sigma es
un compromiso total de la direccion y una filosofia de la excelencia,, del
enfoque en el cliente, de la mejora de procesos y de usar como regla la
medida en lugar de las opiniones. Seis Sigma trata de cémo hacer que
cada area de la organizacion sea capaz de satisfacer mejor las
necesidades cambiantes de los clientes, los mercados y las tecnologias,
con beneficios para los empleados, los clientes y los accionistas.

Seis Sigma no aparecié de la noche a la manana. Sus origenes se
remontan a los afos ochenta, tanto en conceptos de gestion empresarial
desarrollados en Estados Unidos y en Japon, como a los esfuerzos de

Calidad Total de los anos setenta y ochenta. Pero su importancia real se ha
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visto en las olas de cambio y en los resultados positivos que han barrido

companias como GE, Motorola y American Express.

Podemos dividir los elementos criticos de Seis sigma en seis principios:
Principio 1. Enfoque genuino en el cliente

Como ya se ha mencionado, a menudo las empresas que lanzan seis
sigma se han sorprendido de descubrir lo poco que comprende la verdad a
sus clientes.

En seis Sigma, el enfoque en el cliente es la prioridad principal. Por
ejemplo, las medidas del nivel de desempefo en Seis Sigma, empiezan
con el cliente. Las mejoras Seis Sigma se definen por su impacto en la
satisfaccion y creacién de valor para el cliente.

Principio 2. Direccion basada en datos y hechos.

Seis sigma lleva el concepto de la direccién basada en hechos a un nivel
nuevo y mas poderoso. A pesar de la atencion dada en los ultimos afos a
mejores sistemas de informacion, la gestion del conocimiento y temas por
el estilo, la realidad es que muchas decisiones empresariales aun se toman
en base a opiniones e hipétesis. La disciplina Seis sigma empieza por
clarificar qué medidas son clave para medir cdmo va el negocio y luego
pasa a la toma de datos y el analisis de variables clave. Asi, los problemas
pueden ser definidos, analizados y resueltos de una forma mas efectiva y
permanente.

En un nivel mas practico, Seis sigma ayuda a los directivos a contestar dos
preguntas esenciales para poder dar soporte a decisiones y soluciones
basadas en datos:

a) ¢ Qué datos/informacion realmente necesito?

b) ¢ Como usamos esos datos/informacién del modo mas ventajoso?
Principio 3: Los procesos estan donde esta la accion

Sea que esté enfocado en disenar productos y servicios, en medir el
desempeno, en mejorar la eficiencia o la satisfaccién del cliente, o incluso

en hacer funcionar el negocio, Seis Sigma coloca al proceso como el
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vehiculo clave del éxito. Una de las mejoras mas remarcables en los
esfuerzos Seis Sigma hasta la fecha, ha sido el convencer a los ejecutivos
y directivos que dominar los procesos es la forma de crear una ventaja
competitiva al darle valor a los clientes.

Principio 4: direccion proactiva

De una manera muy simple, ser proactivo significa actuar con antelacion a
los sucesos en lugar de en reaccion a ellos. En el mundo real, sin embargo,
una direccion proactiva significa adoptar habitos que son a menudo,
practicas empresariales abandonadas: definir metas ambiciosas y
revisarlas frecuentemente, fijar prioridades claras, enfocarse en la
prevencion de problemas en lugar de actuar como bomberos vy
cuestionarse por qué hacemos las cosas en lugar de defenderlas
ciegamente.

En lugar de ser aburrido o excesivamente analitico, el ser proactivo de
verdad es un punto de partida para la creatividad y el cambio efectivo. Seis
sigma, como veremos, contiene herramientas y practicas que reemplazan
los habitos reactivos con un estilo de direccion dinamico, receptivo,
proactivo.

Principio 5:Colaboracioén sin barreras

El trabajar sin barreras ha sido uno de los elementos clave en el éxito de
Jack Welch. Anos antes de lanzar Seis Sigma, el entonces presidente de
GE trabajaba para derribar las barreras y mejorar el trabajo en equipo
dentro y a través de las areas funcionales. Las oportunidades disponibles
mediante una mejor colaboracion dentro de las empresas y con los
proveedores y clientes son enormes. Miles de millones de ddlares se
pierden cada dia debido a la desconexiéon o a la competencia total entre
grupos que deberian estar trabajando para una causa comun: proveer valor
al cliente.

Principio 6: busque la perfeccion; tolere el fallo

¢ Como puede usted sentirse impulsado a lograr la perfeccion y sin

embargo tolerar el fallo? En esencia, si lo piensa, ambas ideas son
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complementarias. Ninguna compania se podra acercar al nivel Seis Sigma
sin lanzar nuevas ideas y sistemas, que siempre envuelven algun riesgo. Si
la gente que ve maneras posibles de acercarse a la perfeccion, tiene
demasiado miedo de las consecuencias de sus errores, nunca las
ensayara.

Afortunadamente, las técnicas que revisaremos para mejorar el desempeno
incluye una buena dosis de gestion al riesgo de modo que el impacto de un
revés o un fallo quede limitado. La realidad es que, cualquier compaiia que
haga de Seis Sigma su meta, tendra que mantener la presion para ser cada
vez mas perfecta, mientras que tendra que estar dispuesta a aceptar y a
manejar reveses ocasionales.

Tenga en cuenta que Seis Sigma es un proceso gradual. Empieza con un
suefio 0 una vision: la meta de productos y servicios casi perfectos y una
excelente satisfaccion del cliente. Si usted esta dispuesto a tomar este
desafio y si su compania esta dispuesta a apoyar su esfuerzo, descubrira

que muy pocos retos en su carrera le reportaran tanta satisfaccion.

2.10 Balance Scorecard (Cuadro de mando integral)

Después de la Reingenieria, la Calidad Total, el Outsourcing, el
Downsizing, el Benchmarking, el Empowerment, el Régimen de
Competencias y otras técnicas administrativas, surge ahora una nueva
férmula para “solucionar” los problemas de las empresas. Se llama el
Balance Estratégico de la Empresa, Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard (BSC).

Esta nueva técnica esta produciendo mucha controversia y sinsabores en
las empresas chilenas. Se define, en términos simples, como una
herramienta que permite la traduccion de la vision de futuro de la
organizacion en objetivos estratégicos correlacionados entre si.

Sus creadores son dos profesores de la Harvard Business School en
Estados Unidos: Robert Kaplan y David Norton, padres del concepto del

Balanced Scorecard, o también conocido como Paneles de Indicadores
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Balanceados, cuya importancia estd ligada a la gestion estratégica
integrada y efectiva. Por lo menos asi lo dicen ellos en sus escritos.

En sintesis el concepto del BSC debe ser entendido como un sistema de
control que mide la perfomance o el rendimiento de cada persona en la
organizacion. Busca determinar los logros mensurables y concretos de
cada uno, lo que indudablemente es critico en una organizaciéon que no
tenga entrenado adecuadamente a su cuadro de personal. Es muy facil
aplicar esta técnica en culturas organizacionales anglosajonas, pero puede
resultar dafino en nuestras organizaciones, con estructuras aun muy
fragiles y donde conceptos como ‘rentas variables”, “medicion de
resultados” o “perfomance individual” suenan como algo amenazante para
nuestra cultura dependiente.

Al igual que muchas de las nuevas tecnologias administrativas que ya se
conocen, el BSC no es la panacea que soluciona todo. Para su aplicaciéon y
razonable administracion y real apoyo a la gestion requiere, como requisito
indispensable, que exista un previo desarrollo de otras acciones en la
organizacion.

La empresa debe contar con un buen sistema de comunicacion,
verdaderos equipos y no grupos de trabajo, una coordinacion de acciones,
liderazgo real y no simple gerenciamiento, entre otros factores. De no ser
asi, el BSC puede ser funesto para una organizacién, produciendo efectos
negativos entre los funcionarios.

En la implementacion de un sistema de BSC es necesario tener en
consideracion, al menos, los siguientes aspectos:

a) Hacer participes a las personas apropiadas, no siendo valido involucrar
a todo el personal desde un inicio.

b) Asegurar el patrocinio del nivel superior al proyecto.

c) Lograr involucrar a las personas a través de un buen plan de
comunicacion.

d) Verificar que sea liderado por la persona correcta.
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e) Explicar claramente a los funcionarios el concepto, para que no sea
entendido erroneamente como un conjunto de indicadores de rutina y no
relacionados con los objetivos estratégicos.

f) Evitar el exceso de ponderaciones en el desarrollo del modelo, que lo
hagan dificil de interpretar, corriendo el riesgo de que se considere un
modelo matematico perfecto.

g) Vincular la perfomance y las remuneraciones variables que considera el
BSC, sin tomar los debidos cuidados para que no se creen desvios de
contenido y que los fines justifiquen los medios.

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion de desempefo en
las organizaciones y tiene éxito cuando se consigue utilizarlo para crear
valor en las organizaciones.

Lamentablemente, en nuestro pais esta técnica esta siendo aplicada en
algunas empresas sin el debido cuidado de los factores ya sefialados,
produciendo serios problemas entre sus integrantes, que van desde el
rechazo hasta el sabotaje inconsciente a este tipo de iniciativas, las que
mal aplicadas pueden hacer del Balance Scorecard una moda mas, de
esas que pasan rapidamente.

Cuidado, una mala aplicacion del BSC puede transformar a los
colaboradores de su empresa, de hijos de la prosperidad en huérfanos de
la inseguridad

¢;Para qué sirve el Balanced Scorecard? EI Balanced Scorecard
proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para
navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy, las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos vy, por lo tanto, es vital que tengan una
exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar
para alcanzarlos. El Balanced Scorecard traduce la estrategia y la mision
de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion,
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién vy
medicion estratégica. ElI Balanced Scorecard mide la actuacion de la

organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los
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clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento. Como
especificamos antes, el Balanced Scorecardsi- gue teniendo los
indicadores financieros tradicionales. La diferencia con otros sistemas, es
que en el Balanced Scorecard los indicadores financieros cuentan la
historia de hechos y acontecimientos pasados, una historia adecuada para
las empresas de la era industrial, para las cuales las inversiones en
capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no eran criticas

para el éxito.

2.11 UN EJEMPLO DE CALIDAD

APC ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD

Ganadoras del Premio Intragob

Sistema de Administracion para la Calidad de la Division Centro-Occidente
de la CFE. Premio Intragob 2002

Para suministrar y comercializar la energia eléctrica la Division Centro
Occidente es una de las 13 Divisiones del pais, su ambito territorial abarca
los estados de Michoacan y Colima principalmente, suministrando un

servicio de calidad con mil 864 trabajadores.

Durante el presente sexenio, los factores de éxito han sido trabajar bajo un
Sistema de Administracion para la Calidad (APC), uniendo esfuerzos entre
empresa y sindicato, alineando los procesos, aliandonos para la

competitividad con un liderazgo visionario.

Para ser competitivos y trascender redisefiamos los procesos para generar
valor al cliente e incrementar su satisfaccion, y asi lograr: cumplir los
compromisos con los clientes, conexiones oportunas, que no se vaya la luz,
cero quejas; cero usos ilicitos; cero accidentes de trabajo, personal

profesional, rentabilidad, proveedores cumplidos, ser la mejor en el sector
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mundial, para crear una cultura en los mexicanos de respeto y orgullo por
la CFE.

Este gobierno, ha impulsado a la calidad mediante las 6 estrategias del
Buen Gobierno, para competir en el sector mundial redisefiamos los
Procesos, con un enfoque total al cliente, como empresa inteligente, con un
cuadro de mando integral y estos medidos en la actualidad en términos de

variacion de resultados con la  metodologia Six  Sigma.

El proceso definido anteriormente tiene un lider y “duefios de proceso” que
son profesionales interesados en asegurar la correcta realizacién de sus
tareas, no la realizacion de las labores de un departamento, para cumplir
con lo asignado por el jefe, sino la realizacion exitosa de un proceso

completo, de principio a fin.

La responsabilidad del duefio del proceso es promocionar en las nuevas
construcciones en baja tension (doméstico), su incorporacion como clientes
de CFE, asesorandole acerca de los requisitos que debe cumplir la
preparacion para recibir la acometida a su vivienda para que se le conecte
la luz y de esta manera evitar reprocesos y el desplazamiento del cliente en

varias ocasiones a la oficina.

Es responsable de convenir con los clientes via telefénica, en la Oficina o
en el domicilio del cliente, el dia y la hora que el cliente prefiera, que se
realice la conexién del suministro eléctrico. Con esta nueva metodologia de
trabajo el proceso completo lo lleva a cabo una sola persona, lo que trae

cComo consecuencia:

- Un duefio de proceso, no trabaja de acuerdo a instrucciones explicitas.
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- Es un aprendiz constante, no solamente en un salon de clases, sino en el

campo de trabajo.

- No desempefia sus tareas, unicamente en cierto numero de horas del dia.

- Tiene mayores conocimientos.

- Se le otorgan las herramientas necesarias para su desarrollo profesional y

personal.

- Facultamiento para hacer compromisos con el cliente.

- Mejores salarios y mas incentivos.

Capitulo 3. LA ADMINISTRACION ACTUAL

3.1 Definicion

La palabra "Administracion", se forma del prefijo "ad", hacia, y de
"ministratio”. Esta ultima palabra viene a su vez de "minister", vocablo
compuesto de "minus”, comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que

sirve como término de comparacion.

Si pues "magister" (magistrado), indica una funcién de preeminencia o
autoridad el que ordena o dirige a otros en una funcion, "minister" expresa
precisamente lo contrario: subordinacién u obediencia; el que realiza una

funcién bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.
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La definicion breve de la Administracion se puede mencionar como: "la
funcién de lograr que las cosas se realicen por medio de otros", u "obtener

resultados a través de otros".

La administracion también se puede definir como el proceso de crear,
disefar y mantener un ambiente en el que las personas, laborando o
trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas. Es
necesario ampliar esta definicion basica. Como administraciéon, las
personas realizan funciones administrativas de planeacion, organizacion,

integracion de personal, direccidon y control.

3.2 Objeto

Es indiscutible que quien realiza por si mismo una funcidon no merece ser
llamado administrador, pero desde el momento en que delega en otros
determinadas funciones (siempre que esas funciones se realicen en un
organismo social) dirigiendo y coordinando lo que los demas realizan,
comienza a recibir el nombre de administrador.

La experiencia nos ensefa (y los estudios sociolégicos se encargan de
justificar ésta apreciacion), que el hombre se agrupa en sociedad
principalmente por su insuficiencia para lograr todos sus fines por si solo.
La sociedad (esto es, “La unidbn moral de hombres que en forma
sistematica coordinan sus medios para lograr un bien comun”) es, por lo
tanto, el objeto sobre el que recae la administracion. Precisamente, el
elemento “coordinacién sistematica de medios” es el que exige el concepto
de la administracién en toda la sociedad.

El primer hecho analizado, de naturaleza sociolégica nos da como
elemento para formar la definicion siguiente: la Administracion se da

necesariamente en un organismo social.
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3.3 Finalidad

El hombre, al buscar satisfacer sus necesidades en la sociedad, lo hace
con la mira inmediata de lograr esto a través del mejoramiento de una serie
de funciones que el sélo no podria realizar, o que lograria de manera
imperfecta.

Entre las formas de coordinar las personas y las cosas que forman una
empresa, y precisamente en razén de la manera en que se les coordine, se
obtendra mayor o menor eficiencia, independientemente de la eficiencia
resultante del tipo de maquinaria, de la capacidad del mercado, del monto
del capital disponible, etc., ya que esa coordinacion no solo aprovecha
mejor y multiplica la eficiencia de cada elemento, sino que sin ella cada una
de esas eficiencias particulares seria inutil, o por lo menos
insuficientemente aprovechada.

Esto significa que la coordinacion, traducida concretamente en la forma
como se estructura y maneja una empresa, esta también sujeta a la ley de
la maxima eficiencia, y que existen reglas y técnicas especificas para lograr
esa maxima eficiencia de la coordinacion.

La Administraciéon busca, precisamente en forma directa la obtencion de
resultados de maxima eficiencia en la coordinacion, y sélo a través de ella
se refiere a la maxima eficiencia o aprovechamiento de los recursos
materiales, tales como capital, materias primas, maquinas, etc.

El buen Administrador es el que posee cualidades y técnicas de manera
especifica para coordinar todos esos elementos en la forma mas eficiente.
Por ello, la coordinacion es considerada como la esencia misma de la
Administracion.

El término coordinacion es el que responde mejor a la esencia de la
Administracion, porque abarca:

a)La accion de quien estda administrando; se administra en tanto se

coordina
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b)La actividad misma que resulta de la administracién, o en la que ésta se
traduce; ya se hagan planes, ya se dirija 0 mande, ya se organice, etc., en
el fondo siempre es coordinar cosas, acciones, personas, etc.

c)Sobre todo, el fin perseguido debe ser, a nuestro juicio, lo decisivo: lo que
se busca al Administrar es obtener coordinacién. Por eso, los términos
direccion, manejo, cooperacion etc., nos parecen insuficientes: todos ellos
son meros medios para obtener la coordinacién; No se coordina para

dirigir, sino que se dirige para coordinar.

3.4 Etapas

La primera etapa en todo organismo es la de estructuracién o construccion

del mismo. En ella, partiendo de una célula, se van diferenciando los tejidos
y organos, hasta que se llega a integrar el ser en toda su plenitud
funcional, apto ya para el desarrollo normal de las actividades o funciones
que le son propias o especificas.

La segunda etapa es aquélla en la que, ya totalmente estructurado el

organismo, desarrolla de manera plena las funciones, operaciones o
actividades que le son propias en toda su variada pero coordinada
complejidad, que tiende a realizar la vida de ese organismo.

Lo anterior no significa que la distincion entre las dos fases sefaladas sea
perfecta, ni sé de tajantemente en la realidad, sino que es mas bien logica,
con el fin de estudiar mejor cada aspecto separadamente, como ocurre en
otras muchas disciplinas.

El estudio de estas dos etapas distintas tiene como fin principal
comprender mejor dos aspectos diversos:

a) Como deben ser las relaciones que se dan en un organismo social

b) Cédmo son de hecho esas mismas relaciones

Urwick ha mencionado en su libro la Teoria de la Organizacién que una
teoria sobre la materia es posible tan so6lo si somos capaces de distinguir
entre dos aspectos, que él llama Mecanica y Dinamica de la

Administracion.
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3.5 Caracteristicas

Su Universalidad. ElI fendmeno administrativo se da donde quiera que
existe un organismo social, porque en él tiene siempre que existir
coordinacion sistematica de medios. La Administracion se da por o mismo
en el Estado, en el ejército, en la empresa, en una sociedad religiosa, etc.
Y los elementos esenciales en todas esas clases de Administracion seran
los mismos, aunque l6gicamente existan variantes accidentales.

Su especificidad. Aunque la Administracion va siempre acompafiada de
otros fendmenos de indole distinta ( en la empresa funciones economicas,
contables, productivas, mecanicas, juridicas, etc.), el fenomeno
administrativo es especifico y distinto a los que acompana. Se puede ser,
un magnifico ingeniero de produccién (como técnico en esta especialidad)
y un pésimo administrador.

Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es unico y, por lo mismo, en todo momento
de la vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos
o la mayor parte de los elementos administrativos. al hacer los planes, no
por eso se deja de mandar, de controlar, de organizar, etc.

Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un
organismo social, participan, en distintos grados y modalidades, de la
misma Administracion. Asi, en una empresa forman "un solo cuerpo
administrativo, desde el Gerente General, hasta el ultimo mayordomo.

La administracién sigue un propésito. Una condicion de la administracion
es un objetivo sea esté implicito o enunciado especificamente.
Es un medio para ejercer impacto en la vida humana. Es decir, la

administracion influye en su medio ambiente.

Esta asociada generalmente con los esfuerzos de un grupo. Todo

organismo acciona para alcanzar determinados objetivos, los que se logran
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mas facilmente por medio de un grupo y no por una sola persona.
Se logra por, con y mediante lo esfuerzos. Para participar en la
administracion se requiere dejar la tendencia a ejecutar todo por uno
mismo y hacer que las tareas se cumplan con y mediante los esfuerzos de
otros.

Es una actividad, no una persona o grupo de ellas. La administracion no es
gente, es una actividad; las personas que administran pueden ser

designadas como Directores, gerentes de areas, etc.

La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos conocimientos,
aptitudes y practica. La habilidad técnica es importante para cumplir con un

trabajo asignado.

La administracién es intangible. Su presencia queda evidenciada por el

resultado de los esfuerzos.

Los que la practican no son necesariamente los propietarios; es decir

administrador y propietario no son necesariamente sinénimos

3.6 Importancia

Una de las formas mas sencillas de la administracién, en nuestra sociedad,
es la administracion del hogar y una de las mas complejas la
administracion publica. Pero el fendbmeno administrativo no solamente
nacioé con la humanidad sino que se extiende a la vez a todos los ambitos
geograficos y por su caracter Universal, lo encontramos presente en todas
partes. Y es que en el ambito del esfuerzo humano existe siempre un lado
administrativo de todo esfuerzo planeado.

La importancia de la administracion se ve en que esta imparte efectividad a
los esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo,

materiales, dinero y relaciones humanas. Se mantiene al frente de las
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condiciones cambiantes y proporciona prevision y creatividad. El
mejoramiento es su consigna constante.

Reyes Ponce nos enumera la importancia de la administracion como:

La administracion se da donde quiera que existe un organismo social,
aunque légicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea
éste.

El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su
buena administracion y solo a través de ésta, de los elementos materiales,
humanos, etc. con que ese organismo cuenta.

Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad,
simplemente no podrian actuar si no fuera a base de una administracion
sumamente técnica.

Para las empresas pequefias y medianas, también, quiza su Unica
posibilidad de competir con otras, es el mejoramiento de su administracion,
0 sea, obtener una mejor coordinacion de su elementos: maquinaria,
marcado, calificacién de mano de obra, etc.

La elevaciéon de la productividad, preocupacion quiza la de mayor
importancia actualmente en el campo econdémico, social, depende, por lo
dicho, de la adecuada administracion de las empresas, ya que si cada
célula de esa vida econdmico social es eficiente y productiva, la sociedad
misma, formada por ellas, tendra que serlo.

En especial para los piases que estan desarrollandose; quiza uno de los
requisitos substanciales es mejorar la calidad de su administracién, porque,
para crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados y
trabajadores, etc., bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la
mas eficiente técnica de coordinacién de todos los elementos, la que viene
a ser, por ello, como el punto de partida de ese desarrollo.

Podemos concluir la importancia de la administraciéon, con los hechos que

la demuestran objetivamente:
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La administracion se aplica a todo tipo de Empresa
El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena

administracion.

Una adecuada administracion eleva la productividad
La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.
En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y esencial.
En la pequefia y mediana empresa la unica posibilidad de competir, es

aplicando la administracion.

3.7 Elementos de la mecanica administrativa

Previsiéon

Consiste en la determinacién, técnicamente realizada, de la que se desea
lograr por medio de un organismo social, y la investigacion y valoracion de
cudles seran las condiciones futuras en que dicho organismo habra de
encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de accion posibles.

La prevision comprende tres etapas:

a) Objetivos. A esta etapa corresponde fijar los fines. Como éstos son de
hecho muy diversos y estan ligados entre si, veremos sus diversas clases
al hablar de la prevision.

b) Investigaciones. Se refiere al descubrimiento y analisis de los medios
con que puede contarse: informacion y supuestos.

c) Alternativas. Trata de la adaptacion genérica de los medios encontrados,
a través de la informacién a los fines propuestos, para ver cuantas

posibilidades de accion distintas existen.

Planeacién
Consiste en la determinacion del curso concreto de accion que se habra de

seqguir, fijando los principios que lo habran de presidir y orientar, la
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secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y la fijacion de
criterios, tiempos, unidades etc., necesarias para su realizacion.
Comprende las siguientes etapas:

a) Politicas. Principios para orientar la accion

b) Procedimientos. Secuencias de operaciones o métodos.

c) Programas. Fijacion de tiempos requeridos para cada accion.

d) Presupuestos. Que no son sino programas en que se precisan unidades,
costos, etc., y los diversos tipos de prondsticos en los que aquéllos
descansan.

e) Estrategia y tactica. Son el ordenamiento de esfuerzos y recursos para
alcanzar los objetivos amplios, en el primer caso, y concretos, en el

segundo.

Organizacion

Se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones que deben darse
entre las funciones, jerarquias y obligaciones individuales necesarias en un
organismo social para su mayor eficiencia.

a) Funciones. La determinacion de como deben dividirse y asignarse las
grandes actividades especializadas, necesarias para lograr el fin general.

b) jerarquias. Fijar la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada
nivel existente dentro de una organizacion.

c) Puestos. Las obligaciones y requisitos que tiene en concreto cada

unidad de trabajo susceptible de ser desempefiada por una persona.

3.8 Elementos de la dinamica administrativa

Integracion

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos

aquellos elementos, tanto humanos como materiales, que la mecanica

administrativa sefiala como necesarios para su mas eficaz funcionamiento,

66



escogiéndolos, introduciéndolos, articulandolos y buscando su mejor
desarrollo.

Aunque la integracion comprende cosas y personas, légicamente es mas
importante la de las personas y, sobre todo, la de los elementos
administrativos o de mando.

La integracion de las personas abarca:

a) Seleccion. Técnicas para encontrar y escoger los elementos mas
adecuados.

b)Introduccion. La mejor manera para lograr que los nuevos elementos se
articulen lo mas rapida y éptimamente posible al organismo social.

c) Desarrollo. Todo elemento en un organismo social busca y necesita
progresar, mejorar. Esto es lo que estudia esta etapa , la que comprende
por lo mismo, la capacitacion, el adiestramiento y la formacién del personal.
Debe analizarse también en esta etapa la integracion administrativa de las

cosas.

Direccion

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de
un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del
modo mas eficaz los planes senalados:

a) Autoridad y mando. Es el principio del que deriva toda la Administracion
y, por lo mismo, su elemento principal, que es la Direccion.

Dentro de este elemento tiene mucha importancia el problema de las
decisiones.

b) Comunicacion. Es como el sistema nervioso de un organismo social,
pues lleva al centro director todos los elementos que deben conocerse, y
de éste las 6rdenes de accion necesarias hacia cada organo y célula,
debidamente coordinadas.

c) Delegacion. Es la forma técnica para comunicar a los subordinados la

facultad de decidir sin perder el control de lo que se ejecuta.
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d) Supervisién. La funcion ultima de la Administracién es revisar si las

cosas se estan haciendo tal y como se habian planeado y ordenado.

Control

Consiste en el establecimiento de sistemas que permitan medir los
resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados, con el fin de
saber si se ha obtenido lo que se esperaba, a fin de corregir y mejorar, y
ademas para formular nuevos planes.

a) Establecimiento de estandares y controles. Porque sin éstos es
imposible hacer la comparacion, base de todo control. Este paso es propio
del administrador.

b) Operaciéon de controles. Esta suele ser una funcién propia de los
técnicos especialistas en cada uno de ellos.

c) Evaluacién de resultados. Esta es una funcién administrativa, que vuelve
a constituir un medio de planeacion.

Este paso cierra el ciclo, ya que resultados y objetivos tienen una conexién
esencial. Existe una relacion estrecha entre los seis elementos, ésta
parece ser mas clara entre: Previsiéon y Planeacion, Organizacion e

integracion, Direccion y control.

3.9 Etapas de la administracion
Con el fin de tener una vista de conjunto de todo el proceso administrativo,

conviene hacer una sintesis de las etapas, elementos y fases que lo forman

1.-Mecanica
a)Prevision:
Objetivos
Investigaciones: Informacién y supuestos
Alternativas.

b)Planeacion

68



Politicas
Procedimientos
Programas
Presupuestos y prondsticos
Estrategias y tacticas
c)Organizacion
Funciones
Jerarquias
Obligaciones
2.-Dinamica
a)lntegracion
Seleccion
Introduccion
Desarrollo
Integracion de las cosas
b)Direccion
Autoridad
Comunicacion
Delegacion
Supervisidon
c)Control
Su establecimiento
Su operacion

Su evaluacion

3.10 Administracion publica y privada

Cuando se trata de lograr la maxima eficiencia en el funcionamiento de un
organismo social de orden publico, la técnica respectiva forma la
administracion publica; cuando se busca la de un organismo de tipo

privado, estamos en la administracion privada.
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Suelen proponerse tres criterios dentro de la ciencia del derecho para
distinguir y diferenciar una funcién propia del derecho publico de otra del
privado:

La naturaleza del érgano

Una funcion social debe considerarse de orden publico cuando interviene
en ella una autoridad soberana, precisamente con ese caracter.

Funcion privada sera por el contrario, aquélla en que no exista intervencion
directa de una autoridad soberana, o bien, que tal intervencion no se
realice precisamente bajo ese caracter. Por lo tanto ninguno de quienes
intervienen en esa funcién ejerce actos de autoridad, sino mas bien actos
de gestion, aun en el supuesto de que alguno de ellos sea un organismo
soberano

El fin buscado

Este criterio es quizd el mas antiguo y de mayor simplicidad. La
administracion sera publica o privada segun se dé con el fin de lograr
directamente un beneficio particular, o bien uno que se refiera
inmediatamente un bien social.

La fuente inmediata

Este dultimo criterio mira al medio juridico del que emana el acto
administrativo. Cuando éste deriva inmediatamente de la ley, sin necesidad
de ninguna aceptacion o convenio, sino que aquélla se impone
unilateralmente por la autoridad a sus subditos, es evidente que se trata de
un acto de administracion publica. Cuando, por el contrario, la fuente
inmediata de la obligatoriedad de realizar un acto dentro de un organismo
social es el hecho de haber celebrado, expresa o tacitamente, un convenio,
contrato, convencion, etc., el acto sera de orden privado, aunque la fuerza
de exigibilidad coactiva de este contrato o convenio esté garantizada y se
funde en una ley.

La fuente de mayores dificultades para precisar la naturaleza de las
funciones administrativas se encuentra en los actos administrativos de

naturaleza mixta, esto es la de aquellos organismos que simultaneamente
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tienen para unos aspectos el caracter publico y para otros el privado, tales

como organismos descentralizados, concesiones, etc.

3.11 Administracion Mixta

Lo expuesto hasta aqui responde a la funcion politica del Estado, pero en
la actualidad todos los regimenes no socialistas son, en realidad, de
economia mixta. Esto implica que se reconoce en ellos que la funcion de
producir corresponde de suyo a la iniciativa del hombre privado y de las
organizaciones particulares que éste forma, porque la produccion debe
realizarla espontaneamente el que se beneficiara de ella, y no ser
coercitivamente dirigido sobre lo que debe hacer; pero el bien comun exige
que éste intervenga como empresario cuando la iniciativa de los
particulares no puede, no quiere o no debe intervenir en la produccion. Asi,
independientemente de los servicios publicos, que siempre se ha admitido
corresponde al estado proporcionarlos.

Lo anterior implica la necesidad de determinar la funcion de la
administracion publica, tanto en la realizacion de sus propios fines de

indole fundamentalmente politica, como cuando actua como empresario.

3.12 Relacién de la Administracion con otras disciplinas

Es propio de todo conocimiento sistematico, como lo es el de una técnica,
forma ideas claras y distintas. Para tener ideas claras se requiere que sean
tales, y que su contenido no se confunda con el de otras semejantes.

a) Administracion y politica

El concepto de politica es uno de los mas dificiles de precisar. Sin
embargo, necesitamos determinarlo, por que en la administracion publica y
en la mixta en gran manera se entremezclan los conceptos de
administracion y politica.

Para que las cuestiones de fondo politico sean realizadas, es indispensable

primero lograr eficacia en las acciones que las han de llevar acabo. Y la
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eficacia tiene que lograrse necesariamente a base de coordinacion, puesto
que se trata de diversos medios y de distintos hombres. Asi pues, la
administracion es en este caso un conjunto de normas y técnicas de la
coordinacién puesta al servicio de la politica.

Asi como una empresa busca un fin econémico-social, la politica (y con ella
la administracion publica) busca que los objetivos o fines sefalados por el
Estado, y las grandes corrientes que llevan a lograr ese objetivo, se
realicen con la mayor eficacia posible.

De lo anterior se deduce que la administracién es un medio que, en este
caso, asi como sirve a las empresas en general, 0 a sus aspectos parciales
y especificos de mercadotecnia, produccidn, compras, ventas, etc., también
es necesaria para realizacién del orden del Estado y del orden Politico

b) Administracién y ciencias sociales

Hemos asentado que la administracion es una técnica para lograr la
maxima eficiencia de las funciones sociales. Se deduce de ello que no hay,
ni puede haber, administracién fuera de una sociedad y, al mismo tiempo,
que toda sociedad necesita de los medios técnicos de la administracion
para el eficaz desarrollo de sus funciones.

Es practicamente imposible estudiar la Administracion sin tener como
presupuesto un conocimiento sociologico basico.

Es indiscutible que toda Administracién se da necesariamente en un grupo
social; que la mayor parte de los principios, y aun algunas reglas de la
Administracion, se tomaron de la Sociologia; que ésta sigue constituyendo,
como lo hemos explicado, un auxiliar de primera categoria; para la

Administracion.

c) Administracién y derecho

El derecho forma la estructura necesaria en que descansa lo social. Sélo
sobre la base de una justicia establecida por el derecho puede quedar
firmemente asentada esa estructura. Una sociedad sin Derecho es

inconcebible. Sélo puede administrarse un organismo social cuando es
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posible exigir determinadas acciones de los demas, sea que éstas les
hayan sido impuestas por ley o que deriven inmediatamente de un
convenio.

Las normas administrativas muchas veces se sustentan directamente sobre
las juridicas, y otras veces derivan directamente de un convenio, que
descansa a su vez en ordenamiento de Derecho.

El Derecho proporciona a la administracion la estructura juridica
indispensable para que cualquier organismo social pueda ser administrado.
La administracion ofrece a su vez al derecho publico la eficacia juridica de
sus normas, sobre todo de aquellas que directamente tienden a la
organizacion de la sociedad.

d) Administracion y psicologia

Al explicar la psicologia la forma como se opera la motivacién de los actos
humanos y, consiguientemente, la forma de predecirlos, da la razén de las
acciones que el hombre realiza en cualquier organismo social, y sirve por
ello para explicar en gran parte los fendmenos sociales

El administrador va a coordinar personas y, al mismo tiempo, la actuacién
de estas mismas personas con las cosas, sistemas, etc. Por ello, necesita
conocer del mejor modo posible los diversos resortes psicologicos para
tratar de influir en el logro de la cooperacion de los hombres como base
para su coordinacion.

Algunas de las principales formas en que se considera que la psicologia
ayuda al administrador son las siguientes:

1.-Ofreciéndole algunos principios, analisis y técnicas de caracter
esencialmente psicolégico, pero que son de gran utilidad para el
administrador, como un instrumento para prever, controlar, dirigir y
coordinar, la aplicacion de pruebas psicologicas, los estudios sobre la
personalidad, etc.

2.-Analizando los aspectos psicoldgicos que ofrecen algunas técnicas cuya

naturaleza es propiamente administrativa.
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3.-Proporcionando al administrador una serie de conocimientos de indole
psicolégicas que lo ayuden a comprender mejor a sus subordinados,
motivarlos, orientarlos, resolver sus problemas y, en una palabra, lograr su

cooperacion como un medio para coordinarlos mas adecuadamente

e) Administracion y disciplinas econdmicas

Hemos asentado que la administracion tiene como fin lograr la maxima
eficiencia de las formas sociales, esto es, obtener el maximo de resultados
con el minimo de esfuerzos o recursos. Esta ley (llamada ley de oror) tiene
su mas clara aplicacion en la Economia, siendo en ella donde primero se
formulé y donde mas exactamente se aplica, por lo que se le conoce como

la Ley Econdmica Basica.

f) Administracién y moral

La teoria de la administraciéon de reglas que se refiere a la conducta
humana en un sector determinado de su actividad y con un fin especifico: la
estructuracion y operacion de las formas sociales, para lograr la maxima
eficacia posible en esa operacion.

La moral dicta también reglas, las reglas supremas a que debe someterse
la actividad humana, no ya en relacion con un fin proximo sino en rezon del
fin ultimo al que toda accion del hombre es dirigida: el logro de la felicidad
perfecta, a la que todo hombre tiende espontaneamente e ineludiblemente.

La relacion se encuentra, pues, establecida en que ambas son disciplinas
de caracter normativo, pero mientras las normas morales se refieren a toda
conducta humana y para un fin ultimo, las de la administracion tratan de un
solo aspecto de esa conducta y para un fin particular: lograr la maxima

eficiencia en un organismo social.
3.13 Formas de descentralizaciéon

Existe la tendencia natural y necesaria en toda clase de regimenes de

evitar la centralizacién. Este fendmeno es tanto mas necesario cuanto que,
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forzosamente, por la magnitud del estado, tiene que estar muy lejos de los
lugares y de los actos en los que se realizan sus normas. La
descentralizacion es, pues, indispensable.

Existen, como lo sefialan los autores de derecho administrativo, tres clases
de descentralizaciéon administrativa: la descentralizacion por regién, la
descentralizacion por servicio y la descentralizacion por concesion.

De las tres pueden decirse que se rigen por el criterio de la mayor
efectividad y son, por consiguiente, normas de caracter administrativo las
que se deben aplicar. De hecho, se estudian dentro del derecho
administrativo.

1.-La descentralizacion por region implica que muchas facultades que de
suyo pueden corresponder a la cabeza suprema de un Estado se dejan en
manos de otras entidades politicas inferiores, para que éstas puedan
realizarlas con mayor eficacia.

2.-La descentralizaciéon por servicio se funda en el concepto de que, no
siendo el estado un técnico por naturaleza, en muchas ocasiones deja la
realizacion de esas actividades a otras entidades que son técnicas, y por
ello poseen y manejan mejor todas las normas de eficacia que se
requieren, este es el caso de las empresas paraestatales, en vez de que el
Estado las maneje directamente, cuando tiene derecho a ello, las deja en
manos de los técnicos en el manejo de estas empresas y él solo las
supervisa.

3.-La descentralizacion por concesion implica que muchas funciones que
por su importancia social se han considerado de suyo ancestralmente
como el Estado, la mineria, por razones parecidas a las de servicio, y para
dar mayor eficacia por la aportacién de energias privadas, se dejen en

manos de particulares.
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Capitulo 4. LA CALIDAD DE LA ADMINISTRACION EN LOS ENTES
ECONOMICO SOCIALES

4.1 Como debe ser un lider

Palabra procedente del verbo to lead, conducir. ElI Scouter realiza,
realmente, una labor de liderazgo con respecto a los muchachos/as de sus
Unidades y Grupos; es su conductor, su guia, su "hermano mayor" y su
ejemplo permanente. Por ello el Scouter, consciente de que en el
Escultismo la mejor formacion es la formacién por el ejemplo, es siempre

coherente con su Promesa y se preocupa por su propio desarrollo personal

Trabajador: el lider debe mostrar una gran dedicacién al trabajo, debe
predicar con el ejemplo, trabajar duro, que el grupo vea que esta volcado
con la empresa.

Uno no puede exigir a sus empleados mayor dedicacion si no predica con
el ejemplo.

Pero el lider debe ser capaz de llevar una vida equilibrada, de compaginar
su actividad profesional con su faceta personal, familiar, social, etc.

El lider debe demostrar a sus empleados que es perfectamente compatible
una gran dedicacion profesional con una rica vida privada.

El entusiasmo, la energia, la ilusion que exige el liderazgo sélo se consigue
con una vida intensa, entretenida, variada.

El lider es una persona que sabe disfrutar de los placeres de la vida.
Perseverante: las metas que fija el lider son dificiles de alcanzar y tan sélo
con un esfuerzo sostenido se pueden lograr.

Los obstaculos seran numerosos y en ocasiones pueden flaquear las
fuerzas. Tan solo la perseverancia (una auténtica obsesion por alcanzar los

objetivos) permitira triunfar en el empefio.
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Flexible: las circunstancias son cambiantes, lo que hoy vale puede que no
valga mafana, los colaboradores tienen sus propios criterios y en
ocasiones pueden ser mas acertados que los del lider.

El lider que se atrinchera en sus posiciones esta llamado al fracaso,
ademas daria una muestra de soberbia que le llevaria a perder la simpatia
del grupo.

Un auténtico lider no teme que por cambiar su punto de vista o por aceptar
la opinion de un subordinado esté dando muestras de debilidad. Todo lo
contrario, proyectaria una imagen de persona abierta, dialogante, flexible,
pragmatica, que contribuiria a aumentar su prestigio entre los
colaboradores.

Autodominio: el lider es el referente del equipo, debe ser capaz de controlar
sus emociones, especialmente en los momentos delicados; no puede
mostrar su abatimiento ante un suceso negativo (si él cae, la organizacion
se derrumba).

El lider tiene que ser una persona fuerte, capaz de mostrar serenidad e
infundir tranquilidad en los momentos mas dificiles.

El lider determina en gran medida el estado de animo de la organizacién.

Si el lider se muestra optimista, animado, con energia, la plantilla se
contagiara de este estado. Si por el contrario, se muestra pesimista,
desanimado, preocupado (y lo manifiesta), el animo de la organizacién se
hundira.

Prudente: aunque el lider sea una persona que asume riesgos, no por ello
deja de ser prudente.

Es el ultimo responsable de la empresa; el bienestar de muchas familias
depende de él, por lo que no se puede permitir el lujo de actuar de manera
irresponsable.

El lider conoce los puntos fuertes y las debilidades de su organizacion,
respeta a sus adversarios, asume riesgos controlados tras un analisis

riguroso.
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El lider tiene que luchar contra el endiosamiento, entendido como un
exceso de autosuficiencia que le puede llevar a perder la prudencia.
Realista: el lider esta siempre con los pies en el suelo, sabe que conllevan
sus objetivos, el esfuerzo que exige a los empleados. También conoce sus
propias limitaciones.

Justo: el lider debe ser (y parecer) una persona justa, tanto en la exigencia
como en el reconocimiento, y debe preocuparse porque la organizacion
compaginar su vision del largo plazo con el dia a dia, conoce las
dificultades asi lo perciba.

No puede dar lugar a agravios comparativos.

El lider debe reconocer los aciertos y fallos de sus colaboradores de
manera objetiva, debe ser igual de exigente con todos y ecuanime en las
recompensas.

Los empleados entienden y aceptan que se les exija, lo que no toleraran
nunca sera la injusticia.

Humano: el lider es una persona cercana, proxima calida, comprensible.
Esta cualidad es basica lograr no sélo el respeto del equipo, sino también
Su aprecio.

El ser una persona exigente y rigurosa, el tener que utilizar en ocasiones su
autoridad, no tiene por qué estar refiido con mostrase de una manera
sencilla y natural, preocupado por su gente.

Resulta absurda (y contraproducente) la actitud de muchos altos directivos
(que no lideres) de mostrarse altivos, frios, distantes.

Accesible: el lider tiene que ser una persona accesible para su equipo,
tiene que estar disponible para cualquier empleado de la empresa que
tenga algo que decirle.

Si quieres que la organizacion esté contigo, te tienen que conocer, ver que
eres uno mas de ellos. Si quieres que te aprecien tienes que darle la
oportunidad de que te traten.

Un lider distante dificilmente motiva; en el mejor de los casos produce

indiferencia y en el peor origina rechazo.
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Humilde: la humildad implica reconocer las propias limitaciones, saber
escuchar y pedir consejos, reconocer los errores que uno comete y los
aciertos de los demas. La humildad no es sintoma de debilidad, sino de
persona realista, con los pies en la tierra. La humildad ayuda a ganar el
respeto del equipo.

El lider que va de prepotente dispone a la organizacion en su contra.
Generoso: la generosidad es fundamental en todo lider. Los empleados
han depositado en él su confianza, pero ademas de interesarles el futuro
de la empresa, les preocupa su situacion personal.

La relacion profesional no deja de ser una transaccion en la que el
trabajador aporta su trabajo a cambio de un salario, una carrera
profesional, un aprendizaje, un reconocimiento, etc.

Si el lider es exagerado en su nivel de exigencia, debe ser igualmente
generoso en las retribuciones, reconocimientos y premios.

Culto: EIl lider debe preocuparse por desarrollarse personalmente, por
alcanzar un elevado nivel cultural.

El lider tendra que tratar con numerosas personas, hablar en publico,
presidir reuniones, atender visitas, etc., y en todo momento debe saber
moverse con soltura (es el representante de la empresa).

El conocimiento es fuente de ideas, muchas de las cuales podra aplicar en
la gestidon de su organizacion.

Inquieto: el lider es una persona inconformista, que le gusta indagar,
aprender de la gente. Esta inquietud le lleva a estar permanentemente
investigando nuevas alternativa, a ir por delante del resto.

En el mundo actual, una persona conformista termina quedandose obsoleta
inmediatamente.

Con sentido del humor: el humor es fundamental en la vida, siendo
especialmente util en los momentos de dificultad.

La gente se identifica con aquellas personas que saben ver el lado divertido
de la vida. El lider que abusa de la seriedad y de los formalismos

dificilmente consigue generar entusiasmo entre sus empleados.
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El lider tiene que tener claro que hay momentos para las formalidades y
momentos para cierto desenfado y no por ello va a perder el respeto de su
equipo, sino que, todo lo contrario, conseguira estrechar los lazos con sus
colaboradores.

Optimista: el optimismo es contagioso, se expande al resto de la
organizacion. El optimista es una persona que no teme las dificultades, que
ve los obstaculos perfectamente superables; esto le lleva a actuar con un
nivel de audacia que le permite alcanzar algunas metas que una persona
normal ni siquiera se plantearia.

Ademas, la persona optimista se recupera rapidamente de los fracasos y
tiende siempre a mirar hacia adelante.

En buena forma fisica: el lider tiene que cuidarse, llevar una vida sana,
hacer deporte, cuidar su alimentacion, descansar. Es la unica forma de

poder rendir al 100% en el trabajo.

4.2 Caracteristicas de un lider

a) Los lideres se hacen asi mismos en el seno de la familia y su
comunidad, porque el liderazgo no es genético.

b) Convencen, impulsan y motivan a la gente que esta a su alrededor.

c) Pasan de la intencion a la decision y ejecutan sus labores con éxito.

d) Son abiertos y siempre tienen disposicion para aprender nuevas tareas.
e) Establecen normas congruentes con valores fundamentales de
honradez, justicia y verdad.

f) Sus medidas tienen fuerte impacto y son ampliamente apoyadas por el
resto.

g) No hacen caso de los limites que ya fueron establecidos.

h) Ponen un nuevo piso. No continuan simplemente con las politicas.

i) Apuestan a que sus medidas son necesarias y que pueden ser exitosas,
aunque nadie se los asegure.

j) Buscan resultados y sostienen la moral de su gente.
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k)Tienen madurez y humildad para reconocer los errores propios y
aprender de ellos.
[)Es un visionario con responsabilidad social, ademas de un facilitador para

todas las tareas.

4.3 El arte de mandar
Mandar es un arte y no basta para ejercerlo con el instinto que mas o

menos acentuado poseamos para ello.

Hay que desarrollarlo conociendo y practicando los principios sancionados

por la experiencia y los avances de las ciencias humanisticas.

Hay un principio que debemos considerar como fundamental y que debe
estar presente siempre en el animo del directivo que se enfrenta

diariamente a la toma de decisiones:

* La voluntad de vencer

Podemos reflexionar sobre dicho principio y comprobar su accion directa en

los roles del directivo como responsable formal de una organizacion.

La voluntad de vencer debe entenderse como el firme propdsito de cumplir
su mision y conseguir los objetivos que le son asignados, cualquiera que
sea la situacidbn por desfavorable que ésta sea. Supone una total

identificacion con los valores de la empresa.
Dicho principio hace que el directivo no se deje amilanar por las situaciones

adversas que se puedan cruzar en su camino, le infunde confianza en si

mismo que se traduce en una gran tenacidad y decision para resolver.
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Entre las competencias del directivo asociadas a éste principio

encontramos:

El amor a la responsabilidad medido por la capacidad de asumir riesgos
cuando las circunstancias que se dan en el entorno son inciertas y la

serenidad para resolver situaciones dificiles.

El liderazgo o capacidad de influir en los comportamientos de sus
colaboradores utilizando su habilidad para dirigir antes que su autoridad
para mandar. El lider ayuda a los otros a trabajar con entusiasmo y presta

especial atencion al nivel de motivacion de su equipo.

El espiritu de sacrificio por el que se esta dispuesto a sacrificar intereses

personales en pro del éxito de la empresa.

La voluntad de vencer hay que mantenerla a toda costa, implica fe en el
éxito, tenacidad para alcanzarlo y actividad insuperable en la ejecuciéon. De
ella dependeran la determinacion, la firmeza y la moral para conseguir

alcanzar los objetivos de la empresa.

Cuando hablamos del arte de mandar hay que hacer una reflexién sobre el
concepto de disciplina. La disciplina no solo hay que entenderla desde la
posicion del que manda, sino también de la posicion del colaborador que

obedece.

La disciplina no siempre es bien entendida y es dificil de definir. No tiene
ningun mérito cuando por las condiciones del que ejerce el mando es
gratificante y llevadera. La disciplina reviste su verdadero valor cuando la
arbitrariedad y el error van unidas a la accién del mando y cuando el

corazon pugna por levantarse en intima rebeldia. Esa es la verdadera
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disciplina, la que hace asumir como propias las decisiones del jefe aun

teniendo opiniones contrarias.

La disciplina implica lealtad hacia la persona que dirige. Hoy en dia es vital
que en las empresas predomine el trabajo en equipo, pero no hay que
olvidar que hay algo que jamas se comparte, ese algo es la

responsabilidad.

El mando para decidir debe tener informacién, esa informacion
normalmente le es facilitada por su equipo de colaboradores, pero en el
acto de la decision se encuentra solo y debe entrenarse para asumir esa

soledad.

Para aplicar disciplina en forma descendente hay unos principios que

debemos tener en cuenta:

* Hay que mantenerse constante y sinceramente interesado por lograr el
bienestar de sus colaboradores.

* El ejemplo tiene gran influencia en el mantenimiento de la disciplina.

* Nos debemos esforzar en conocer que es lo que piensa el subordinado, y
esto solo se consigue hablando mucho con los miembros del equipo.

» Las medidas disciplinarias deben tener la intencion de corregir los errores
y despertar en quién los ha cometido el deseo de mejorar.

* Las sanciones deben aplicarse como ultimo recurso y siempre hay que
dar al subordinado la oportunidad de corregirse a si mismo.

* Cuando se aplica una sancion, un factor importante que debe
considerarse, es el grado de intencionalidad que prevalecié al cometer la
falta, y para ello siempre hay que dar la oportunidad al sancionado de
expresar sus puntos de vista.

» Cuando hay que reprender siempre hay que hacerlo en privado.
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Un jefe competente, que da ejemplo, que crea equipo y que valora a sus
subordinados, normalmente consigue que a sus colaboradores no les

suponga un gran esfuerzo seguir sus directrices y cumplir sus ordenes.

El Mando sea cual sea su posicion en el Organigrama de la empresa debe
ejercer las funciones que le son propias. Dichas funciones son las
siguientes:

* Prever. Consiste en fijar claramente los objetivos a conseguir.

* Planear. Es fijar el plan de accién.

* Organizar. Es asignar a cada miembro del grupo claramente sus
obligaciones.

* Mandar. Es comunicar con firmeza la ejecucion de las decisiones
adoptadas.

» Coordinar. Es establecer la armonia entre los miembros del equipo y sus
respectivas tareas.

» Controlar. Es asegurarse que todos y cada uno cumplen el plan trazado.

» Evaluar. Es comprobar en que medida se han alcanzado los objetivos
programados.

Hay cuatro aspectos en toda empresa, departamento o equipo... que son
indices del éxito o fracaso del ejercicio del mando:

* El nivel de motivacion

* La disciplina

* El espiritu de empresa

* El grado de formacion

Estos cuatro aspectos hay que evaluarlos constantemente ya que
constituyen el grado de eficacia de grupo y en cierta manera son

interdependientes.

La Motivacion es la disposicion de animo de la persona y esta

estrechamente ligada a las necesidades de cada uno.
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&Y como conocer las necesidades de los demas?...Verdaderamente no es
facil, las personas no exponen sus necesidades con claridad.

Normalmente expresan necesidades implicitas de forma aparente.

El Mando debe tener la habilidad de detectar dichas necesidades implicitas
y transformarlas en explicitas, para poder satisfacer las necesidades reales
de sus subordinados.

¢, Como podemos detectar el nivel de motivacion de cada persona?

* Por su grado de entusiasmo

* Por las reacciones ante las 6rdenes e instrucciones

* Por la tendencia a propagar rumores

La Disciplina de la cual ya hemos hablado anteriormente mide la lealtad del
subordinado y se refleja con la exactitud en el cumplimiento de las 6rdenes

que se le dan.

Una persona disciplinada jamas “ se salta “ a su superior ni le oculta sus

opiniones.

El Espiritu de Empresa es el orgullo de pertenecer a la empresa, al
departamento, al equipo y tiene fiel reflejo en el entusiasmo que demuestra

cada miembro del equipo.

El Grado de Formacion es el conjunto de capacidades y habilidades que

cristalizan en un perfecto conocimiento de la profesion.
Por ultimo, no olvidemos la cuestion de los Estilos de Mando. Se debe
ejercer el mando con el estilo adecuado. Es un error pensar que el estilo de

mando debe ser siempre el mismo porque cada persona es como es.

Los estilos son varios y van desde el autoritario, entendido como aquél que

pone el énfasis principal en marcar de cerca al subordinado, vigilando el
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cumplimiento de las tareas, hasta la delegacién que permite al jefe

“despreocuparse” del rendimiento del subordinado.

El estilo de mando va en funcién del grado de madurez profesional del
subordinado, compuesta por una parte por el nivel de formacion y
adiestramiento frente a una tarea determinada y por otra por la actitud y

predisposicidon del subordinado.

Mandar es un arte que se puede aprender. Me pregunto porqué dentro de
los programas de formacion de las distintas carreras que se estudian en las
universidades no existen programas encaminados a formar a los “futuros

directivos” en la complicada tarea de dirigir personas.

4.4 Calidad de los equipos de trabajo

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron
a las empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo
habitual.

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere
talentos practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas y con menos
niveles jerarquicos, requieren una interaccidon mayor entre las personas,
que solo puede lograrse con una actitud cooperativa y no individualista.

La necesidad de trabajar en equipo llegé de la mano de propuestas como
Calidad Total, sistemas integrados de gestion, reingenierias y procesos de
cambio, el premio Nacional a la Calidad, programas de integracion regional,
y otras que requieren la participacion e interrelacion de diversos sectores
funcionales de las empresas

Toda organizacion es fundamentalmente un equipo constituido por sus
miembros. Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo basico que establecen
sus integrantes es el de trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo

de trabajo.
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De aqui surgen dos conceptos importantes de aclarar : equipo de trabajo y
trabajo en equipo.

- El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o auto
asignadas, de acuerdo a habilidades y competencias especificas, para
cumplir una determinada meta bajo la conduccién de un coordinador

- El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y
metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas
propuestas.

De las diferentes definiciones de trabajo en equipo, nos parecié apropiado
adoptar las siguientes:

- Nudmero reducido de personas con capacidades complementarias,
comprometidas con un propdsito, un objetivo de trabajo y un planeamiento
comunes y con responsabilidad mutua compartida".

Caracteristicas del trabajo en equipo:

- Es una integracién armoénica de funciones y actividades desarrolladas por
diferentes personas.

- Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean
compartidas por sus miembros.

- Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma
coordinada.

- Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un
objetivo comun.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo,
dado que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales
necesarias para el desempefio armonico de su labor.

Existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en equipo,
entre ellos podemos mencionar:

Liderazgo efectivo, es decir, contar con un proceso de creacion de una
vision del futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la
organizacion, desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha

vision, consiguiendo el apoyo de los centros fundamentales del poder para
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lograr lo anterior e incentivando a las personas cuyos actos son esenciales
para poner en practica la estrategia.

Promover canales de comunicacién, tanto formales como informales,
eliminando al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando
ademas una adecuada retroalimentacion.

Existencia de un ambiente de trabajo armonico, permitiendo y promoviendo
la participacion de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el
desacuerdo para buscar una mejora en el desempefio.

El lider es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. Con su
conduccion el lider puede o no formar grupos de personas que funciones
como equipo de trabajo.

El lider basado en el lema divide y reinaras, gobierna con éxito el grupo de
trabajo pero no produce equipos, solo agrupa personas para realizar una
tarea.

El buen lider con su accionar desarrolla equipos de trabajo, utilizando la
mezcla adecuada de lealtad, motivacion y confianza que todo ser humano
necesita para creer y emprender en pos de los objetivos grupales.

La diferencia entre un grupo de personas y un equipo de trabajo es la
determina la eficiencia de una empresa.

El sentimiento de pertenecer a un equipo de trabajo perdura a través del
tiempo, y aunque uno haya dejado de pertenecer a ese equipo, ese
sentimiento de lealtad se mantiene.

Si las reglas claras conservan la amistad, entonces en un grupo, las reglas
claras fomentan y mantienen la lealtad mutua entre el lider y seguidores.

¢ Como liderar? ;Como conducir? ;Coémo dirigir? ;Como hacer una
empresa eficiente?

Ese es el desafio de los empresarios. Con su emprendimiento motivan a
sus seguidores, con sus acciones determinan el accionar de los grupos,
con su capacidad de hacer se transforman en modelos empresarios.

¢, Qué tipo de lider es el mejor?

La respuesta es muy sencilla: "EL QUE LA GENTE ELIJA".
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4.5 Calidad del sistema administrativo

Estos son los pasos claves que debera considerar toda compaiia que
desee implementar un QMS:

Comprar la Norma

Antes de comenzar a preparar su solicitud, usted necesitara una copia de
la norma. Debe leerla y familiarizarse con ella.

Revisar la literatura de soporte y el software

Existe una extensa gama de publicaciones de calidad y herramientas de
software disefiadas para ayudarle a entender, implementar y alcanzar la

certificacion a un sistema administrativo de calidad.

Formar un equipo y definir una estrategia

Debe empezar el proceso completo de implementacién al preparar su
estrategia organizacional en conjunto con los altos directivos. La
responsabilidad de un QMS es de los altos directivos, por lo que es vital
que estos estén involucrados desde el principio del proceso.

Considere la capacitacion

Gerente de Calidad buscando implementar un sistema administrativo de
calidad o un Gerente de area que quiere incrementar sus conocimientos
generales del ISO 9001:2000, hay muchos talleres, seminarios y cursos de

capacitacién disponibles.

Revisar opciones de consultoria
puede recibir orientacion de consultores independientes sobre la mejor
manera de implementar su sistema administrativo de calidad. Ellos tienen

la experiencia en QMS y pueden ayudarle a evitar costosos errores.
Escoger una compania certificadora

La compania certificadora es la tercera parte, como BSI, que evalua la

efectividad de su sistema administrativo de calidad, y emite un certificado,
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si cumple con los requisitos de la norma. Escoger una compafia
certificadora puede ser un asunto complejo, porque existen muchas
operando en el mercado. Los factores que debe considerar incluyen:
experiencia en la industria, cobertura geografica, precio y nivel de los
servicio ofrecidos. La clave es encontrar una compaiia certificadora que
pueda cumplir mejor sus necesidades. Una buena manera de comenzar es

contactandonos.

Desarrollar un manual de calidad

Un manual de calidad es un documento de alto nivel que delinea su
intencion de operar con procesos de calidad. Sefala porque esta en el
negocio, cuales son sus intenciones, como esta solicitando la norma vy

cOmo opera su negocio.

Desarrollar documentacion de apoyo
Esto es un tipico manual de procedimientos que apoya al manual de
calidad. Sencillamente, establece qué hacer para completar un trabajo.

Describe quien hace qué, en qué orden y bajo cual norma.

Implementar su Sistema Administrativo de Calidad

La clave para la implementacién es la comunicacién y la capacitacion.
Durante la fase de implementacion, todos operan de acuerdo a los
procedimientos, colectan y guardan los registros. Evidencias que

demuestran que se esta haciendo lo que se dice que se esta haciendo.

Considerar una pre-auditoria

Una pre-auditoria normalmente toma lugar alrededor de la sexta semanas
después de la implementaciéon del sistema de calidad. El propdsito de la
pre-auditoria es identificar areas en las que no se esta operando de
acuerdo a la norma. Esto permite que usted pueda corregir cualquier area

en que exista alguna duda, antes de la auditoria de certificacion.
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Lograr el registro

Debe arreglar su evaluacion inicial con su compania certificadora. En este
punto, la casa certificadora debe revisar su sistema administrativo de
calidad (QMS) y determinar si puede ser recomendado para su

certificacion.

Evaluacion continua (Auditoria de mantenimiento)

Una vez que haya recibido la certificacién y le haya sido entregado su
certificado, puede empezar a anunciar su éxito y promover su negocio.
Para mantener su certificacién, todo lo que necesita hacer es continuar
utilizando su sistema de calidad. Esto sera auditado periédicamente por su
companiia certificadora para asegurar que se continuan satisfaciendo los
requisitos de la norma.

Certificar un Sistema Administrativo de Calidad

La certificacion al 1ISO 9000 se lleva a cabo cuando una tercera parte
acreditada, tal como BSI, Inc., visita a una organizacién, evalua el sistema
administrativo y expide un certificado avalando que la organizaciéon cumple
los principios expuestos en el ISO 9001:2000. Su certificado de Sistema
Administrativo de Calidad es una senal de aceptabilidad que le ahorra el
tener que comprobar a todos los clientes sus normas de calidad. El

lenguaje del ISO 9000 es internacional

¢, Por qué necesito certificacion?

Obtener la certificacion en 1ISO 9000 a través de BSI, Inc. ayudara a su
organizacion a crecer. Si esta buscando operar internacionalmente o
desarrollarse localmente para llevar a cabo nuevos negocios, ISO 9000 le
ayudara a demostrar a los clientes que tiene un compromiso con la calidad.
El proceso regular de evaluacion asegurara que las reglas establecidas

continuamente se siguen y monitorean, para mejorar Sus procesos.
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La certificacion puede mejorar el desempefio total, evitar la incertidumbre y
aumentar sus oportunidades en el mercado.

En BSI, Inc. tenemos una ruta estructurada para certificar al SO
9001:2000.

4.6 Capacitacion continua

La capacitacion continua es un proceso continuo de ensefanza-
aprendizaje, mediante el cual se desarrolla las habilidades y destrezas de
los servidores, que les permitan un mejor desempeio en sus labores
habituales. Puede ser interna o externa, de acuerdo a un programa

permanente, aprobado y que pueda brindar aportes a la institucion.

La calidad total comienza y termina con la educacién. Cuando se habla de
calidad total estamos hablando de calidad en todos los sectores y
actividades o procesos de la empresa, por tal motivo, hacer real dicha
calidad implica si o si capacitar a todo el personal de la empresa,
incluyendo a todos los directivos. No importa cual sea su nivel jerarquico o
sector funcional, todos deben comprender el significado de la calidad, su
importancia, y como hacerla realidad y mejorarla dia a dia.

La capacitacidon es una de las bases fundamentales para lograr la calidad
total, y constituye una de las herramientas y pilares del accionar preventivo.
Aumentando los recursos destinados a la prevencion disminuyen de
manera mas que proporcional los costes por fallas internas y externas.

Por tal razon la capacitacion cobra una importancia fundamental a la hora

de gestionar la calidad.

La capacitacion, al igual que el Poka Yoke, el Analisis Negativo y el Control
Estadistico de Procesos (SPC) son las herramientas fundamentales para el
aseguramiento de la calidad. Actuar preventivamente y no por reaccion
ante el surgimiento de los problemas es la cuestién fundamental cuando de

Gestidon de la Calidad Total se trata. Asegurar la calidad adelantandose a
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los hechos y adoptando medidas para evitar su ocurrencia, determinando
los factores que hacen a la calidad y controlando su cumplimiento, permiten

hacer factible procesos y productos libres de fallas

4.7 Resistencia al cambio

nos encontramos con que las personas que no conocen lo suficiente,
tienden a demorar el cambio, lo que es percibido como cierta forma de
resistencia. Esta ignorancia esta generalmente ocasionada por:

- La falta de comunicacion sobre el proyecto de cambio. En general se
resiste cualquier tipo de cambio si no se conoce en que consiste, para que
se lleve a cabo y cual es su impacto en términos personales;

- La vision demasiado parcializada del cambio. En numerosas ocasiones
las personas juzgan negativamente al cambio exclusivamente por lo que
sucede en su ambito de influencia (su grupo de trabajo, su sector, su
gerencia), sin considerar los beneficios globales que obtiene la empresa en
su conjunto.

Si las personas tienen suficiente informacion sobre el cambio, pueden
ofrecer cierta resistencia simplemente porque perciben que no pueden
cambiar. Sucede que se sienten condicionadas por la organizacion, no
saben como hacer lo que deben hacer o no tienen las habilidades
requeridas por la nueva situacion. Esta sensacidon provoca cierta
inmovilidad que es percibida como resistencia a cambiar. Algunos factores
que contribuyen a esto son:

- el tipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error;

- la falta de capacidad individual, que limita el accionar concreto;

- las dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo el
esquema de interacciones que propone el cambio;

- la percepcion de la falta de recursos, ya sea en medios econdmicos o

humanos;
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- la sensacion de que el verdadero cambio no puede producirse. Los
agentes del cambio perciben que estan atados de pies y manos para
encarar las iniciativas realmente necesarias.

Por ultimo, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio a encarar
y se sienten capaces de realizarlo, empieza a tener mucha importancia la
verdadera voluntad de cambiar.

En algunos casos, el cambio despierta sentimientos negativos en las
personas y éstas sencillamente no quieren cambiar; ya que consideran que
no les conviene o que las obliga a moverse fuera de su zona de
comodidad. Estas reacciones pueden partir de sentimientos tales como:

- el desacuerdo. Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo
en cuanto a las premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta el
cambio. En algunos casos basan sus juicios en modelos mentales muy
cerrados o tienen dificultades para abandonar habitos muy arraigados;

- la incertidumbre. Los efectos del nuevo sistema no son totalmente
predecibles y esto genera temor por falta de confianza en sus resultados;

- la pérdida de identidad. A veces, las personas edifican su identidad sobre
lo que hacen. En este marco de referencia, los cambios califican y ofenden.
Aparecen las actitudes defensivas;

- la necesidad de trabajar mas. Normalmente se percibe que deben
encararse simultaneamente dos frentes distintos: el de continuacién de las
viejas tareas y el de inicio de las nuevas rutinas.

En casi todos los cambios de gran magnitud aparecen de alguna forma y
en alguna medida los sentimientos mencionados, pero también es cierto
que también pueden aparecer algunos sentimientos positivos como: el
entusiasmo por la posibilidad de un futuro mejor, la liberacion de los
problemas del viejo orden y las expectativas de crecimiento o consolidacion
personal.

tal como ha sido planteado para el caso de las organizaciones, a nivel
personal el cambio también implica pasar indefectiblemente por tres

estados muy importantes.
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- El primero tiene que ver con la finalizacién del viejo estado de cosas, el
"dejar ir algo".

- El segundo es la zona neutral, etapa a la que nos referimos al mencionar
el concepto de transicion. Es el proceso psicologico por el que las personas
deben pasar para encontrarse en sintonia con la nueva situacion. Es
importante entender que el cambio no sucede sin este proceso.

- El tercero es el nuevo inicio, los primeros pasos dentro de la nueva
realidad.

Revisemos entonces que tipo de situaciones se plantean a nivel personal
en cada una de estas etapas y cuales son algunas de las estrategias que
pueden aplicarse.

La finalizacion

Durante la etapa de finalizacién, los actores del cambio suelen presentar
algunos de los siguientes efectos.

- Algunos de ellos perciben que pierden y otros que ganan con el cambio.
Es por eso que en esta etapa resulta prioritario:

- Presentar el caso (el porqué) del cambio con el mayor cuidado y grado de
detalle posible. Crear y comunicar una vision, Eventualmente es
imprescindible remover los obstaculos que dificultan la concrecién de la
vision.

- Generar sentido de urgencia

- Crear un equipo de direccion fuerte, desde el primer momento. Formar un
grupo que sustente el cambio. Incrementar permanentemente el numero de
personas que se suman para responder por el cambio;

- Comprender la medida de las pérdidas que sienten las personas, de una
manera tal que nos permita encontrar formas de compensacion. Debe
tratarse de mantener un trato lo mas personalizado posible;

- Asegurarse de que, en definitiva, todos conozcan los beneficios
personales que les deparara el cambio.

- Las personas demuestran cierto grado de angustia y "bloqueos" en la

compresion integral del cambio. Se percibe mas el riesgo que la
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oportunidad. En este sentido, las personas suelen encontrarse en
situaciones en las que ni siquiera quieren comprender el cambio. Operan
evidentes mecanismos de negacion, que hacen necesario:

- Dar a la gente informacién precisa sobre el cambio y su secuencia. En la
mayoria de los casos, es necesario redundar en la informacion;

- Definir claramente lo que ha finalizado y asegurar que la situacion anterior
termina definitivamente. Resulta vital dar sefales claras a toda la
organizacion;

- Permitir que la gente guarde su pasado con orgullo y no con culpa.
Manejar con sumo cuidado la comunicacion;

- Fomentar la participacion de la mayor cantidad posible de individuos
afectados. Crear energia en torno del cambio.

La finalizacion es una etapa de duelo, que no puede obviarse en el proceso

del cambio.

La zona neutral

En esta etapa suelen darse otros fendmenos muy particulares.

Se pierde el anclaje, el modelo de referencia.

En esta situacion los individuos se encuentran perdidos y temen recurrir a
los demas porque no quieren hacer evidente su estado de confusién. Es el
momento en que se continua por inercia con tareas inutiles. Aqui resulta
importante: (i) proporcionar el marco de referencia para la creacién del
nuevo estado de cosas, de forma tal que la energia se utilice lo mas
productivamente posible; (ii) brindar elementos necesarios para poder

generar las nuevas formas de operar.

La gente choca con sus limitaciones de analisis y de ejecucion.
Hay muchas cosas para hacer y poco tiempo. Las presiones del dia se
hace sentir. No se tiene toda la informacion necesaria para definir los

nuevos caminos a tomar. Todo el mundo parece tener el mismo problema.
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Todas las definiciones son provisionales, hay avances y retrocesos. En
esta situacion es imperioso:

- Partir de una vision global, sistémica, que ordene el cambio y la secuencia
de definiciones;

- Sostener el cambio con comunicacién y entrenamiento. Compartir
informacion. Generar solidaridad;

- Atenuar los riesgos de cometer errores. Revisar los premios y castigos;

- Usar equipos de trabajo como implementados del cambio. Verdaderos
action teams

- Privilegiar las resoluciones oportunas a pesar de errores aislados. Poner a
la gente a aprender haciendo. Probar y ver que funcione y qué no. Ser
indulgente.

Se pierde foco

Lo urgente oculta transitoriamente a lo importante. La tension se
incrementa por la gran cantidad de temas abiertos por resolver. Resulta
necesario:

- Definir objetivos, metas realistas y puntos de control, para priorizar y
direccionar las acciones

- Mantener el performance como objetivo primario del cambio de
departamento

- Establecer un sistema de control que permita hacer un seguimiento
continuo del proceso de transicién. Crear mecanismo de feedback

La etapa de transicion es una etapa de dudas y de improductividad.

El nuevo inicio

Por ultimo, la etapa de comienzo es cuando se empieza a operar con los
nuevos parametros. En esta etapa suelen suceder algunas de las cosas
que siguen.

Los nuevos conceptos no estan totalmente definidos. Empiezan a notarse
temas ocultos. Aparecen las dudas, las necesidades que consulta, el

desaliento, cuando se penaba que el camino llegaba a su fin. Es necesario:
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- Obtener y exhibir éxitos rapidos que motiven a los individuos a seguir
adelante, pero no declarar victoria con la primera mejoria

- Establecer simbolos del nuevo orden de cosas. Reafirmar todo lo hecho y
compartir experiencias

- Asignar a todo el mundo una funcién. Hacer a todos participes del cambio
- Comunicar, comunicar, comunicar.

Las funciones no estan claras. En la redefinicion de la organizacion,
aparecen problemas de superposiciones y tierras de nadie. Se nota cierta
inmovilizacién en algunos temas al formarse cuellos de botella en la toma
de decisiones. Es necesario:

- Definir claramente quien esta a cargo y de qué

- Concentrarse en como hacerlo y no en temas relacionados con el poder

- Revisar politicas, alcances, funciones, estandares y procesos;

- Reforzar el cambio de abajo hacia arriba, de arriba hacia abajo y a través
de los limites

- Vigilar las conductas y actitudes propias de los lideres, para asegurar el

ejemplo. Mostrar firmeza y decision.

Una estructura para facilitar procesos de cambio

De las estrategias puntuales planteadas en el punto anterior, rescatamos la
estructura basica que debe tenerse en cuenta para facilitar los procesos de
cambio. La misma parte de la ejecucion mantiene seis acciones claves:
1.-Comunicar la necesidad de cambio

2.-Obtener una vision compartida

3.-Generar el compromiso de los lideres

4.-Facilitar la participacion del personal

5.-Pensar sobre la organizacion en forma integrada

6.-Medir el Performance
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4.8 Creatividad

Creatividad.- Capacidad de crear.

Crear.- (lat. creare) Producir una cosa que no existia, engendrar, inventar,
fundar, establecer, y hacer nacer (GARCIA-PELAYO Y GROSS, Ramoén,
1991:284).

Creatividad.- [Es] el proceso para formular ideas e hipoétesis, probando
éstas y comunicando los resultados (TORRANCE), Paul E., 1959).

La creatividad, en mi opinidon no es privativa de alguna area en particular.
Considero que no existe una diferencia fundamental en el proceso creativo
como aparentemente puede parecer en cuanto a pintar una obra de arte,
componer una sinfonia, idear un nuevo instrumento bélico, desarrollar una
teoria cientifica, descubrir nuevos procedimientos en relaciones humanas o
crear nuevos patrones en la personalidad de uno mismo, como en la
psicoterapia (ROGERS, Carl R., 1954).

Creatividad es la producciéon de una idea, un concepto, una creacion o un
descubrimiento que es nuevo, original, util y que satisface tanto a su
creador como a otros durante algun periodo (GREGORY, Carl E.,
1967:182).

Creatividad es la habilidad para desarrollar e implementar nuevas y
mejores soluciones (STEINER, Gary A., 1966).

Creatividad es la disposicidon para crear que existe en estado potencial en
todas las edades. Estrechamente dependiente del medio sociocultural, esta
tendencia natural a realizarse requiere de condiciones favorables para su
expresion (SILLAMY, Norbert, 1970: 357).

Considero que evitar la limitacion ciega o la conformidad irreflexiva es la
clave para que todos podamos satisfacer nuestras necesidades de
creatividad y poder alcanzar las cumbres vitales de nuestra limitada
capacidad creadora. El ingenio es una formula de creatividad para ser
creativo se necesita estar un poco loco (DYER, Wayne W. 1984: 362-67).
Las definiciones anteriores conjugan diversas acciones como crear,

producir algo que no existia, formulaciéon de ideas, pasando por diversos
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campos del saber humano hasta el establecimiento de condiciones
morfoldgicas asociadas con el desarrollo creativo.

En opinion de Margaret Boden, estos enfoque se pueden encuadrar e dos
tipos: inspiracional y romantico. El enfoque inspiracional ve a la creatividad
como algo esencialmente misterioso incluso sobrehumano o divino. Desde
la oOptica de la autora, si la creatividad se explicara a través de este
enfoque, toda aproximacion cientifica carece de sentido. El enfoque
romantico por su parte es menos extremo en su apreciacion de la
creatividad al afirmar que por lo menos es un fendmeno excepcional. Se
dice que los artistas creativos (y los cientificos) son personas dotadas con
un talento especifico que los otros no poseen: perspicacia e intuicidon
(Boden, 1994: 15-31).

En sintesis y en apego a la visidn romantica de la creatividad se puede
afirmar que es un proceso mediante el cual se integran los conocimientos
generales, las experiencias practicas, los datos aislados, la informacién
sobre algun problema, las "corazonadas" e inclusive las percepciones
extrasensoriales orientadas a la generacién de ideas y a la toma de

decisiones.

El proceso creativo en administracion

En este aparato se revisan algunos modelos propuestos por autores que
han aportado en forma indirecta su formacion profesional es distinta a la de
los administradores- elementos administrativos orientados al desarrollo de
la capacidad creadora.

Pero antes de abordar el proceso creativo es necesario apuntar algunas
cuestiones con respecto a su génesis dentro del cuerpo humano: el
cerebro.

El proceso creativo tiene su origen en el cerebro; 6rgano fundamental del
ser humano y es quizas el menos comprendido por los estudiosos del
tema, dado su alto nivel de complejidad y lo dificil que es accesar a él en

forma directa.
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El cerebro humano pesa alrededor de 1300 o 2200 gramos, esta dividido
en dos hemisferios uno derecho y otro izquierdo, unidos por el cuerpo
calloso cuya funcion es la de enlazar los dos hemisferios a través de
impulsos nerviosos.

Segun algunos estudios recientes (Springer y Deutsch, 1985; Witeslon,
1991) se ha comprobado que cada hemisferio cerebral es responsable de
ciertas habilidades y capacidades especificas, aunque la distribucién de
éstas no es tajante, ni perfecta.

se puede afirmar que el proceso creativo es un paso previo en la solucion
de problemas dentro de las organizaciones.

Es un proceso de maduracion de ideas que posteriormente se resolveran
posiblemente bajo dos vias, una creativa y una racionalizada. Las
alternativas de solucion dependeran de la naturaleza del problema al que
se enfrente el decisor, su afinidad al riesgo (Mac Crimmon y Wehrung,
1986) y todos los factores analizados por los seguidores de la escuela de
Carnegie.

Con respecto al gerente creativo se puede decir, que es un individuo medio
loco, medio cuerdo, analitico y con una gran capacidad para solucionar
problemas desde una vision que pareceria ilégica a los ojos de lo que lo
rodean.

En una forma innovadora plantea su solucion heterodoxa, pero que una vez
analizada se observa que fue el producto de su gran experiencia y del
conocimiento que él posee sobre su campo de accion. Este enfoque se
podria condensar en dos ideas una de William Ouchi y otra de Harles H.
Travel respectivamente:

"Se hace hincapié en que nuestra tecnologia, en los productos que
elaboramos y en el enfoque del negocio debe haber innovacién y
creatividad".

"La creatividad es un prerrequisito para la supervivencia de las economias

desarrolladas y sera aun mas necesaria conforme transcurre el tiempo" .
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4.9 Diferencia entre administracion y liderazgo

A menudo pensamos que la administracion y el liderazgo son lo mismo. Sin
embargo, hay grandes diferencias que todo directivo debe conocer. En
esencia, el liderazgo es un concepto mas amplio que la administracion,
pues esta es una clase de liderazgo, regida por las metas de la
organizacion. El liderazgo existe cada vez que alguien guia e influye en la
conducta de un grupo o individuo, cualquiera que sea la razén. Guiar hacia
un objetivo comun presupone la aplicacion de determinados valores vy la
suficiente capacidad para transmitir un mensaje. El estudio del liderazgo se
puede identificar en el analisis de como unen y guian a sus seguidores los
lideres.

Para ello encontramos que el administrador busca la integracion
sistematica y estructural, y deja de poner el acento en la expansion para
ponerlo en la seguridad. Desarrolla y ejerce lo que el lider determina, y se

encarga de que se logre el objetivo.

El administrador es quien trabaja directamente con las personas y emplea
otros recursos para alcanzar los objetivos de la organizacion. Definiremos a
continuacion la gran diferencia entre lider y administrador tanto en materia
estructural como en sus funciones:

Administrador

Administra

- Copia

- Mantiene

- Manda

- Acepta la realidad

- Enfoque a sistemas y estructuras
- Control

- Coémo y cuando

- Hace las cosas bien
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- Dalahora
Lider

— Innova

- Crea

- Desarrolla

- Convence

Investiga la realidad

Enfoque en la gente

- Confianza

- Quéy Porqué

- Hace las cosas correctas

- Hace relojes
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CONCLUSIONES

El principal objeto de esta tesis es sefialar la relevancia que tienen los
sistemas y meétodos de calidad para la evolucibn y mejora de la

administracion y las empresas.

Para poder saber a donde vamos, necesitamos saber de donde venimos
por eso es importante sefalar y conocer los conceptos basicos de la

administracion y sus antecedentes.

Gracias a los sistemas y métodos de calidad a habido una importante
evolucion en la forma de administrar, ahora todos los Administradores
dentro de sus empresas trabajan tomando en cuenta la productividad, la
forma de mejorar continuamente, con métodos para obtener cero defectos
en sus operaciones, Implementando sistemas de calidad como: Calidad
Total, ISO 9000 ( esta certificacion permite a las empresas tener mayor
credibilidad con sus clientes, por que al momento de ver en un producto o
servicio la certificacion 1ISO 9000 el cliente sabe que se esta hablando de
calidad), 6 Sigma, Balance Scorecard o Cuadro de mando integral. Pero
para que todos estos sistemas sirvan necesitamos tener lideres, que sepan
mandar, capacitacion continua, calidad en nuestros equipos de trabajo,
calidad en nuestro sistema administrativo, creatividad y sobre todo vencer
algunas barreras que todos nos ponemos como por ejemplo la resistencia
al cambio.

LA CALIDAD NO ESTA EN LAS COSAS SINO EN LOS INDIVIDUOS QUE
HACEN LAS COSAS.
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